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Resumo:

Num mundo cada vez mais globalizado, impulsionado pela crescente profissionalizacdo
industrial em todos os pontos do planeta e a reducdo de varias barreiras comerciais, tem-se
assistido a um crescimento da concorréncia empresarial em todos os mercados internacionais. Este
aumento concorrencial, aliado a um mercado interno insuficiente, tem levado a que as empresas
portuguesas apostem cada vez mais na sua internacionalizacdo como ferramenta de crescimento.
A cortiga, produto tdo intrinsecamente ligado a Portugal e a sua economia, surgiu como ponto de
partida para esta disserta¢gdo onde se pretende conceber um estudo de caso de uma das empresas

ligadas a este sector.

De forma a poder compreender a tematica da internacionalizagdo, a dissertacdo baseou a sua
metodologia inicial em artigos e jornais cientificos, tendo como objetivo a criagdo de uma base
tedrica forte e abrangente. O caso de estudo da empresa Portugaliacork foi a opgao escolhida para
confrontar estes dados tedricos num contexto real, de forma estudar o fendmeno da
internacionalizagdo num contexto real. Foram igualmente estudados quatro mercados externos,
onde a empresa tem atividade comercial, para que os mesmos fossem analisados com base em
varios conceitos tedricos. Por fim, foi feita uma entrevista semiestruturada ao CEO da
Portugaliacork de forma a se obter dados de origem informal e comparar os mesmos com os dados

formais fornecidos pela empresa.

Com esta dissertacao foi possivel compreender a necessidade em otimizar o planeamento
estratégico das empresas e como 0 mesmo se sobrepde ao conceito exclusivo de maximizacdo de
lucro, sendo para tal necessario estudar os mercados externos, o que os caracteriza e quais as
barreiras que apresentam. O setor da cortica representa uma oportunidade de elevado potencial
para as PME’s portuguesas como a Portugaliacork, desde que desenvolvam os seus projetos

assentes numa estratégia adaptada a sua realidade e dimensdao.

Palavras-chave: internacionalizacdo, cortica, mercados alvo, modos de entrada, caso de

estudo.
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Abstract:

In an increasingly globalized world, driven by the growing industrial professionalization in all
parts of the planet and the reduction of various trade barriers, there has been an increase in
business competition in all international markets. This increase in competition, combined with an
insufficient internal market, has led Portuguese companies to increasingly focus on
internationalization as a tool for growth. Cork, a product so intrinsically linked to Portugal and its
economy, emerged as the starting point for this dissertation, in which the intention is to design a

case study of one of the companies linked to this sector.

In order to understand the theme of internationalization, the dissertation based its initial
methodology on articles and scientific journals, aiming to create a strong and comprehensive
theoretical basis. The case study of the company Portugaliacork was the option chosen to confront
these theoretical data in a real context, in order to study the phenomenon of internationalization
in a real context. Four foreign markets, where the company has commercial activity, were also
studied so that they could be analyzed based on several theoretical concepts. Finally, a semi-
structured interview was made to the CEO of Portugaliacork in order to obtain informal data and

compare them with the formal data provided by the company.

With this dissertation it was possible to understand the need to optimize the strategic planning
of companies and how it overlaps with the exclusive concept of profit maximization, being
necessary to study the external markets, what characterizes them and what barriers they present.
The cork sector represents an opportunity of high potential for Portuguese SMEs like
Portugaliacork, provided they develop their projects based on a strategy adapted to their reality

and dimension.

Keywords: internationalization, cork, target markets, entry modes, case study.
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1 Introducao:

O aumento da competitividade nos mercados levou a que a maioria das empresas
desenvolvessem estratégias que lhes proporcionassem a aquisicdo de novos clientes e de novos
mercados. Representando sensivelmente mil milhdes de euros na economia anual portuguesa, o
sector da cortica tem-se revelado resiliente as varias crises que o pais sofreu nas ultimas décadas e
reinventando-se sucessivamente, aproveitando cada crise para premiar as empresas mais estaveis

e capazes de se adaptarem as constantes mutag¢es do mercado.

Com a adogdo de estratégias de internacionaliza¢do, as empresas corticeiras foram capazes de
oferecer novas solugdes nos mercados em que se encontram presentes, procurando satisfazer as
necessidades dos seus clientes ja existentes, ao mesmo tempo que procuram captar novos clientes
em areas que até recentemente ndo tinham qualquer ligagao a este sector. Em simultaneo, com o
crescimento do leque de produtos, houve também um aumento da importancia da
sustentabilidade por parte das empresas e dos consumidores, algo que este sector foi capaz de
responder através da criagdo de novas solugdes em sectores tao distintos como a industria de
construcdo, moda ou aeroespacial. Em consequéncia da sustentabilidade inerente a producdo de
cortica, da sua ampla utilizacdo e pelo facto de ser uma indUstria com um desperdicio préximo de
zero, este sector foi capaz de se modernizar e demonstrou ser capaz de corresponder as caréncias
no mercado por produtos verdadeiramente sustentdveis e capazes de se moldar as expectativas
dos consumidores, tornando-se numa alternativa real a produtos ndo sustentdveis mais

comumente utilizados até agora.

De forma a poder-se estudar o impacto que a internacionalizacdo teve no sector da cortica, esta
dissertacdo ird comegcar por definir o conceito de PME, analisando em seguida diferentes teorias de
internacionalizagdo e quais os principais modos de entrada em mercados externos que poderao
auxiliar as empresas no processo de angariacdo de clientes desses mercados, através da melhoria
das suas praticas internas e de uma orientacdo cada vez mais proxima as necessidades desses

mercados, procurando também enquadrar as barreiras a que as empresas poderdo ser sujeitas.

De seguida serd estudado o sector da cortica e o seu impacto em Portugal, para na continuacgdo
se iniciar o caso de estudo sobre a Portugaliacork, conhecendo um pouco da histdria da empresa e
dos seus produtos. Posteriormente, a empresa serd objeto de analise face as cinco forgas de Porter

e como o seu processo de internacionalizagdo pode ser avaliado com base no modelo de Uppsala.

Este trabalho propGe-se também identificar e analisar quatro mercados externos que

representam desafios distintos, através de uma analise SWOT individualizada e da observac¢do dos

1



seus dados macroecondmicos, assim como uma avaliacdo qualitativa desses mercados em relacdo
aos produtos vendidos pela Portugaliacork. Posteriormente, sera exibida uma entrevista com o CEO
da Portugaliacork, onde se enquadrardo algumas das tematicas da internacionalizacdo com a

realidade e as experiéncias vividas, sobre o ponto de vista da empresa, ao longo da sua atividade.

Por fim, este caso de estudo terminard com a apresentacdo da conclusdo e das limitacdes

sentidas durante o seu desenvolvimento.

2 Metodologia de investigacao

2.1 Problematica

A internacionalizacdo de uma empresa pode surgir como resposta a saturacao do mercado
interno (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975) ou através de uma oportunidade, uma necessidade
ou do planeamento da mesma (Brouthers & Brouthers, 2003). Este processo pode apresentar um
numero elevado de ramificagGes, cada qual com distintas oportunidades e ameagas (Cyrino &
Barcellos, 2006), sendo necessdrio que a empresa as estude e que possa planear qual o melhor

método capaz de garantir o seu sucesso.

Por este motivo, optou-se pela realizacdo de um caso de estudo baseado numa investigacdo
qualitativa capaz de estudar os fendmenos contemporaneos num contexto real, envolvendo o
estudo de varios fatores através de uma investigacdao empirica (Yin, 2015). Caracteriza-se assim
como um estudo holistico descritivo (Yin, 2009), que pretende explicar o processo de
internacionaliza¢do da Portugaliacork, assim como as suas ambicdes e dificuldades sentidas e de

qgue forma influenciaram o seu processo de internacionalizagao.

2.2 Caso de estudo e as suas delimitagdes

A metodologia do caso de estudo é a mais adequada para se compreender, explorar ou
descrever a complexidade associada a alguns acontecimentos e contextos (Yin, 2009). O objetivo
deste caso de estudo é o de investigar o processo de internacionalizacdo da empresa
Portugaliacork, quais as razGes que a levaram a este processo, quais os beneficios obtidos, assim
como as dificuldades enfrentadas, ou seja, desenvolver uma metodologia que reflita sobre este

fendmeno e que promova o conhecimento nesse campo (Lakatos & Marconi, 2003).



Esta PME desenvolveu um processo de internacionalizacdo desde a sua génese, uma
necessidade cada vez mais relevante num mercado reduzido como é o mercado portugués, por
consequéncia da reducdo das barreiras nas ultimas décadas que tem simplificado a globalizacdo do
comércio mundial. Isto permite que as empresas possam aceder aos mercados externos com
barreiras tendencialmente mais reduzidas face ao passado, assim como um crescimento da sua
atividade em virtude da existéncia de sistemas de apoio cada vez mais simples e acessiveis as PME’s
(Ruzzier, Hisrich, & Antoncic, 2006). Esta crescente interligacdo dos mercados tem o potencial de
auxiliar e acelerar o crescimento das PME’s, num processo continuo, recheado de fatores internos
e externos que irdo influenciar o seu sucesso, mas que podem ser estudados e antecipados de

forma a aumentarem a probabilidade de sucesso da empresa.

2.3 Recolha e tratamento de dados:

De forma a poder compreender a tematica da internacionaliza¢gdo, numa primeira fase efetuou-
se a recolha de informagdo proveniente de livros, artigos e jornais cientificos com o objetivo de se
criar uma base tedrica para o caso de estudo (Yin, 2015). Esta pesquisa de fontes primarias e
secundarias permitiu a identificacdo dos conceitos que definem uma PME, assim como varias
teorias representativas dos processos de internacionalizagdo, modos de entradas e tipos de
barreiras que a empresa podera enfrentar, cruzando dados de diversas fontes de forma a obter

uma imagem concisa do fendmeno a estudar.

Numa segunda fase estudou-se a empresa e o seu sector face a tematica da internacionalizacdo,
por forma a se alcancar um enquadramento com as temadticas tedricas. O objetivo desta segunda
fase passou por compreender qual o posicionamento da empresa e os métodos de entrada nos
mercados externos que adotou ao longo da sua atividade, assim como uma analise de quatro
mercados externos com caracteristicas e posi¢cdes geograficas distintas, por forma a garantir o
estudo de varios cendrios. Estes quatro diferentes paises procuram exemplificar como a empresa
deve encarar cada mercado externo pelas suas carateristicas Unicas e a sua conjugacdo com as
caracteristicas da empresa e quais sdo as medidas e as barreiras que surgem durante a

materializacdo do processo de internacionalizacdo.

O enquadramento desta segunda fase apoia-se na investigacdo da documentacdo interna da
Portugaliacork, compilada em manuais internos que descrevem a histéria da empresa e a sua
estrutura, divulgam algumas das medidas que tomou ao longo do seu crescimento, assim como a

base da sua estratégia de internacionalizacdo. Segundo Peruzzo (2003), a pesquisa de registos



documentais em que possa haver influéncia do pesquisador, deve ser enquadrado como uma
ocorréncia natural desta atividade. O objetivo da analise destes documentos tem como objetivo a
identificacdo e organizacdao dos documentos internos da empresa, com base na estrutura presente
neste caso de estudo, da sua metodologia e do seu enquadramento tedrico. Esta investigacdo
documental procura através da informacdo interna e formal da empresa, entender os pontos de
ligacdo entre o contexto tedrico e o que tera sido realizado na pratica pela empresa. Esta etapa foi
descrita por Driessnack et al. (2007) como a triangulacdo metodoldgica que tem como objetivo
validar a informacdo através da comparagao de duas ou mais fontes, por forma a se identificar que
indicadores, fatores e processos sdo relevantes para este estudo. Em virtude da necessidade de
sigilo por parte da empresa relativamente a parte das suas informagdes internas, alguns dados ndo
fossam passiveis de serem expostos neste trabalho, tais como os dados internos de volume de

negdcios ou dados de exportagdo para os mercados presentes neste estudo.

Com a conclusdo da segunda fase, verificou-se a necessidade de se realizar uma entrevista a um
responsavel da empresa, com base em questdes que cubram os tdpicos desta disserta¢do
(Haguette, 1995), importantes para que se possa obter uma visdo pratica dos processos e de como
a empresa vive a sua internacionalizagdo. Nesta Ultima fase entrevistou-se o Dr. Ramiro Baptista,
CEO da Portugaliacork, com o objetivo de se ilustrar as consequéncias e as necessidades
desencadeadas pelos processos de internacionalizagdo desenvolvidos pela empresa. Segundo
Gordon (1975) o contacto face a face entre entrevistador e entrevistado permite também a
obtengdo de respostas de qualidade superior face ao uso de um questionario como alternativa.
Optou-se entdo pela realizagdo de uma entrevista semiestruturada pelo facto de esta dar liberdade
ao entrevistado em expor as suas experiéncias, dando uma perspetiva mais proxima da realidade,
sem que haja um desvio significativo da tematica. Segundo Barriball e While (1994), através da

inquiricdo do entrevistado com base numa entrevista semiestruturada, esta permite ainda:

e Esclarecimento de questGes interessantes e relevantes levantadas pelos entrevistados;

e Oferece oportunidades para explorar questdes delicadas;

e Pode obter informacgdes valiosas e completas;

e Permite ao entrevistador explorar e esclarecer inconsisténcias nas respostas dos
entrevistados;

e Pode ajudar os entrevistados a relembrar informacoes para questdes envolvendo memoria.



2.4 Limitagoes

Em virtude do reduzido tempo de estudo para uma tematica tdo vasta como é o conceito de
internacionalizacdo empresarial, este estudo pretende servir de caso de estudo das acdes e
dificuldades sentidas por uma empresa bem-sucedida (Bell, Crick, & Young, 2004) e ndo deve ser
visto como uma investigacdo capaz de apresentar uma estrutura geral e conclusiva do processo de
internacionalizacdo para qualquer empresa do sector da cortica. Neste sentido, a informacao
recolhida assim como a experiéncia obtida pela Portugaliacork poderao servir de apoio a outras
empresas do sector da cortica que queiram iniciar-se nos seus processos de internacionalizagao,
fornecendo-lhes varios pontos de partida, a partir dos quais obterdao dados relevantes que lhes
permitam identificar oportunidades e ameagas que poderdo surgir durante os seus préprios

processos de internacionalizagdo (Yin, 2009).

Em virtude do impacto sentido na economia mundial pela pandemia da COVID 19, aliado ao
facto dos indicadores econémicos apontarem para uma recupera¢dao da economia mundial em
2022 com valores iguais ou superiores a 2019 (Deloitte, 2021), decidiu-se fazer um estudo com base
em valores econdmicos até 2019. Desta forma tratar-se-ao os anos de 2020 e 2021 como sendo de
exce¢do e de ajustamento, assumindo-se que as proje¢des economicas estardo corretas e que se
assistird a retoma da normalidade social e econdmica pré-COVID 19 a medida que as taxas de
vacinagao a nivel mundial crescem e se vai desenvolvendo imunidade de grupo capaz de remover

as restantes barreiras que limitam a livre circulacdo de bens e servigos entre paises.

3 Internacionalizagao

A globalizagdo levou ao crescimento substancial da internacionalizagdo em todos os mercados,
promovendo também um crescimento das pequenas e médias empresas (PME’s), com o acesso
destas a mercados que anteriormente estavam muitas vezes disponiveis apenas a empresas de
grande dimensdo. Com o crescimento da internet e a adogdo generalizada da tecnologia por todo
o globo (Kim, Lee, & Lee, 2013), as barreiras de acesso entre mercados deixaram de ser tdo
significativas, mesmo para as PME’s com recursos mais exiguos. Em virtude do aproximar entre
mercados, as PME’s sentiram necessidade em otimizar os seus recursos, de forma a se manterem
competitivas nestes ambientes de crescente dinamismo. Isto deve-se ao facto de terem um
conjunto de recursos menores face as grandes empresas (O’Cass & Weerawardena, 2009), mas

também pelo facto de terem modelos de gestdo e estratégia, aliados a uma menor escala de



operacgdes que leva a que as PME’s tenham de se adaptar constantemente aos mercados em funcao

do seu tamanho e da escassez de recursos internos.

Enquanto as grandes empresas geralmente adotam uma visdo estratégica que inclui objetivos
de negdcios de longo prazo e um planeamento de gestdo de topo que concentra a maioria das
decisdes, as PME’s devido a sua falta de recursos internos (Hutchinson & Ray, 1986) dedicam-se
muito mais as atividades do dia-a-dia, descurando frequentemente a organizacdo estratégica, o que

origina processos de tomada de decisdo reativos e emocionais (Nastasiea & Mironeasa, 2016).

3.1 PMEF’s e Internacionalizagao

3.1.1 Conceito de PME’s

Para que se possa compreender as varias vertentes da internacionalizagdo no contexto das
PME’s é, antes de mais, necessario clarificar em que consistem e quais as suas distingdes. De acordo
com Rosa (2014) as PME’s distribuem-se por um grande leque de empresas de distintas formas e
tipos, atuando em todas as atividades e regides, verificando-se uma enorme segmenta¢do das
mesmas em todas as dreas de negdcio. Em virtude de 9 em cada 10 empresas serem micro,
pequenas e médias empresas e pelo facto de se distribuirem por todas as atividades, em 2003 a
Comissdo Europeia decidiu criar uma definicdo capaz de agrupar estas empresas com base nos seus

funciondrios e em elementos contabilisticos, entrando a mesma em vigor a 1 de janeiro de 2005.

“A categoria das micro, pequenas e médias empresas (PME) é constituida por empresas que
empregam menos de 250 pessoas e cujo volume de negdcios anual ndo excede 50 milhdes de euros ou
cujo balango total anual ndo excede 43 milh&es de euros.” (Comissdo Europeia, 2003)

De uma forma resumida, os fatores que categorizam se uma empresa é uma PME baseiam-se
no nimero de funcionarios da empresa, assim como o seu volume de negécios ou o seu balango

total. Na tabela abaixo podemos verificar como cada tipologia de empresa é definida:



Categoria de Numero de Volume Balango total

empresa funcionarios efetivos Negdcios

< 2 milhdes de

< 2 milhGes de

euros euros
Pequena <50 < 10 milhdes de < 10 milhdes de
euros euros
<250 < 50 milhdes de < 43 milhdes de
euros euros

Tabela 1 - Critérios de definigdo de PME (Comissdo Europeia, 2006)

Esta categorizacdo promove o desenvolvimento regional, facilitando o financiamento das
empresas com melhores praticas de gestdo e que nao se encontrem ligadas a grandes empresas,
permitindo que o tecido empresarial europeu se torne mais diverso, resiliente e sustentado em
empresas capazes de desenvolver um planeamento a médio-longo prazo (Comissdo Europeia,
2015). Esta definicdo permitiu a obtencdo de uma divisdo esclarecida do tecido empresarial
europeu, permitindo também que se possam criar apoios exclusivamente para estas empresas, de
forma a que as mesmas ndo necessitem de concorrer a fundos nacionais e europeus, enfrentando
grandes empresas que ja detém outro tipo de vantagens relacionadas com a sua dimensao humana
e de volume de negdcios. Isto permite que as PME’s tenham uma oportunidade de desenvolver a
sua atividade e também impede a distor¢cao do mercado, onde as grandes empresas teriam acesso

aos mesmos apoios que as PME’s, tanto a nivel nacional como europeu (Comissdo Europeia, 2015).

3.2 Conceito de Internacionalizagao

Ainternacionalizacdo das empresas é um objeto em evolucdo nos mais diversos sectores. Calof
e Beamish (1995) definem internacionalizagdo como o processo de adaptacdo das operagdes de
uma empresa a ambientes internacionais. Apesar de terem algumas semelhancgas, o termo
internacionaliza¢do foi evoluindo de forma distinta e separada do termo globalizacdo (Welch &
Luostarinen, 1988), podendo ser definida como a expansao geografica das atividades econémicas
além da fronteira de um pais e da incorporacdo do seu valor nas organizagées (Ruzzier, Hisrich, &
Antoncic, 2006). Torna-se assim importante definir os conceitos de internacionalizacdo e quais os
impactos que os mesmos terdo na atividade empresarial e o aumento da sua importancia no

contexto do crescimento internacional de uma economia cada vez mais globalizada, onde as PME’s



surgem frequentemente como um agente econdmico dominante, capaz de gerar emprego,
inovacdo e crescimento (OECD, 2009). Como consequéncia do seu crescimento e da sua
importancia nas atividades da empresa, a internacionalizacao adquire o papel de orientar e ajustar
a estrutura organizacional ao longo do seu processamento, assumindo ainda uma dimensao ciclica
capaz de sofrer ajustes futuros a medida que a internacionalizacdo se desenvolve nos diferentes

mercados (Meschi, Ricard, & Moore, 2017).

Em contraste com as grandes empresas, as PME’s sdo normalmente lideradas por um ou mais
individuos, limitadas em termos de recursos e apresentam um baixo poder de negociagao em
ambientes estrangeiros, dependendo muitas vezes da intui¢cdo, das opinides dos parceiros e dos
seus contactos (Vershinina, Barrett, & McHardy, 2017). O ambiente empresarial nos quais as PME’s
estdo inseridas também pode influenciar fortemente o método e a ldégica que seus lideres
empregam no processo de tomada de decisdo (Child, et al., 2017). Posteriormente os estudos de
Baden-fuller, C. & Teece, D. J. (2019) aconselham que as organizacGes desenvolvam as suas
capacidades através do acompanhamento do mercado, bem como das mudancas tecnoldgicas e
ambientais. Esta sugestdo deve-se ao facto de as organiza¢des com capacidades dindamicas
eficientes e eficazes demonstrarem agilidade tecnoldgica e de mercado. Esse dinamismo ajudara
as organizacbes a ficarem atentas a evolugdo das necessidades dos clientes, as mudancas
tecnolégicas e as oportunidades de mercado. A chave para isso esta na ado¢cdo de uma abordagem
integrada. O pensamento de gestdo dindmico é necessario para mapear uma visdo estratégica que
facilite todas as unidades organizacionais, sendo que a meta organizacional deve ser o planeamento

eficiente da sua internacionalizagdo.

As escolhas estratégicas disponiveis para as empresas sdo muitas vezes um reflexo das
limitacGes e oportunidades criadas pelo seu ambiente institucional (Delmar & Davidsson, 2000), o
gue podera influenciar diretamente as estratégias da empresa, como o seu método de exportacdo
(Peng, Sun, Pinkham, & Chen, 2009). Segundo a pesquisa realizada por Chen et al (2018), esta
demonstra que as empresas estdao mais propensas ao processo de internacionalizagdo quando o
seu pais de origem tem um sistema institucional mais desenvolvido. Além disto, em virtude de o
cliente ser a principal fonte de aquisicdo de conhecimento nos mercados externos, o
relacionamento fornecedor-comprador adquire uma importancia superior. Esse relacionamento
desempenha um papel duplo, sendo que por um lado fornece a empresa conhecimento do mercado
local que podera usar para outras empresas no mesmo mercado e, por outro lado, permite também
reduzir as barreiras a internacionalizacdo nos mercados circundantes e com caracteristicas

semelhantes.



Segundo Contractor et al. (2019), hd muito tempo que os estudos se tém focado nas
organizacbes como unidades de andlise ao estudar estratégias de formulacdo, negligenciando o
estudo dos individuos envolvidos nos processos de tomada de decisdo, que adquirem uma
importancia maior nas PME’s. Desta forma, o processo de internacionalizacdo torna-se num dos
principais pontos da estratégia global de qualquer empresa, tendo sido criadas vdarias teorias ou
modelos com vista a explicar estes processos, sendo os mesmos agrupados em duas areas distintas
baseadas nas teorias econdmicas e baseadas nas teorias comportamentais (Carneiro & Dib, 2007).
As teorias econdmicas assentam em solu¢des racionais, tendo por objetivo a obtencdo e
maximiza¢do do lucro e do retorno financeiro, ou seja, as decisdes apoiam-se em dados
macroecondmicos da organizagdo industrial e em dados microecondmicos muito especificos.
Relativamente as teorias comportamentais, estas centram-se em dados mais subjetivos como as
atitudes e percec¢des dos responsaveis de decisao, tendo como orienta¢do a reduc¢do dos riscos no

processo de escolha do local e na forma de expansdo, onde se inserem os fatores extraeconémicos.

3.3 Teorias Econdmicas

3.3.1 Poder de Mercado

Criada com base nos trabalhos de Hymer (1960) esta teoria acredita que as empresas seguem
um rumo pré-definido, no qual as mesmas crescem no seu mercado doméstico, adquirindo e
fundindo-se a outras empresas locais a medida que desenvolvem a sua atividade, concentrando em
si as atividades industriais e adquirindo maior poder de mercado que se traduz num crescimento
dos seus lucros. Assim que esgotam a sua capacidade de crescimento no mercado doméstico
através de monopdlios ou oligarquias, as empresas recomegam este processo em mercados

externos.

3.3.2 Ciclo de Vida de Produto

Desenvolvida por Vernon (1966) para explicar o investimento direto estrangeiro realizado pelas
empresas americanas na Europa no pds-22. Guerra Mundial, esta teoria sugere que existem quatro
estagios do ciclo de producdo que sdo: inovacgdo, crescimento, maturidade e declinio. Numa
primeira fase verifica-se a criagcdo de novos produtos para o consumo do mercado local, sendo que
o excedente seria direcionado para os mercados externos. Ao obrigar a um envolvimento maior por

parte da empresa, o IDE (Investimento Direto Estrangeiro) destaca-se assim de outros meios como



a exportacdo ou a terceirizacdo da producao. Dessa forma, a empresa necessita de determinar as
vantagens comparativas deste género de investimento devido aos custos dos fatores produtivos,
calculando também a importancia da inovacdo e da criacdao de economia de escalas, com base em

informacgao incompleta e limitada dos seus mercados externos.

Ao se basear em economias de escala, este processo esta sujeito a flutuacdes ciclicas e a sua
respetiva influéncia no rendimento da empresa. Dessa forma conclui-se que o desenvolvimento de
novos produtos e processo é mais provavel de surgir em mercados onde existe uma elevada procura
dos mesmos, o investimento em novos produtos serd mais provavel no mercado interno face a
investimentos em mercados externos e a proximidade face aos mercados externos reduz os custos

de transferéncia de conhecimento (Vernon, 1972).

Uma das criticas deste modelo deve-se ao fato de assumir que existe um ciclo de vida ideal em
todos os produtos em conjugagdao com atividades estrangeiras coerentes. Torna-se entdo dificil de
testar empiricamente este modelo devido a complexidade do ciclo de vida do produto, sem
descurar a grande variagao que se verifica em termos de tarifas alfandegarias, estratégias de gestao
e os seus incentivos ao IDE, flutuagdo nos custos e produgdo, entre outros (Luostarinen, 1980). Uma

outra critica é o fato deste modelo se focar em industrias de producdo e ndo no setor dos servicos.

3.3.3 Internalizagdo

Ateoria dainternalizacdo foi proposta e posteriormente atualizada por Buckley e Casson (1998)
e a mesma destaca a importancia da eficiéncia através da qual as transagdes se realizam e os custos
gue advém dessa atividade (Liesch & Knight, 1999) como a caracteristica determinante da
transacdo, seja por um meio de mercado (externo a empresa, de forma contratual) ou da
internalizagdo (na hierarquia) deste procedimento. Desta forma, a teoria da internaliza¢do sugere
gue as empresas existem com o propdsito de desenvolver, explorar e aumentar as suas vantagens
especificas, sendo que as mesmas sdao desenvolvidas ao longo do tempo e em fun¢do do ambiente
interno e externo da empresa, gerando pontos fortes da empresa em relagdo aos seus rivais e,
juntamente com a natureza das localizagGes do pais de origem e de destino, determinam ajudam a
determinar o seu sucesso internacional. Uma analise entre os beneficios e os custos determinam

em que ponto a empresa deverd internalizar a sua atividade (Teece, 1981).

Buckley e Casson (1998) consideram ainda que a relagdo entre a internacionalizacdo e o
desempenho deste conceito devera ter em atencdo que as atividades econdmicas sé serdo

realizadas dentro da empresa se isso for mais eficiente em termos de custos do que as transaces
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a distancia, sendo que a empresa também sé ampliard o seu investimento nos mercados exteriores
se o desempenho esperado for superior face a projetos de investimento no mercado interno. Esta
teoria, contudo, reconhece a existéncia de novos problemas relativas a uma racionalidade limitada
por parte das empresas e 0s riscos da expansdo internacional em ambientes de longa distancia,

assim como os mesmos podem afetar os niveis de desempenho de curto prazo.

Mais recentemente o modelo de internalizagdo foi atualizado por Narula e Verbeke (2015) no
qual os autores destacam que o valor das transagdes internacionais é essencialmente criado através
da recombinagdo continua de recursos em toda a cadeia, em que as vantagens especificas
existentes da empresa sdo frequentemente recombinadas e/ou substituidas, inclusive em conjunto

com recursos recém-langados nos mercados onde a empresa estd presente,

3.4 Teorias Comportamentais

3.4.1 Modelo Uppsala

Inicialmente desenvolvido na Universidade de Uppsala, este modelo foi desenvolvido para
explicar de forma simples as etapas necessarias no processo de internacionalizacdo (Johanson &
Wiedersheim-Paul, 1975) e o mesmo considera que a empresa principia sem qualquer atividade
exportadora, iniciando de seguida o processo de exportacdo através de um canal de vendas interno
ou local. Mais tarde, estabelece um agente no pais de destino, culminando por fim em um modelo
de investimento direto nesse mercado. Contudo, estas quatro fases ndo sdo necessariamente
percorridas por todas as empresas (Johanson & Wiedersheim-Paul, 1975). A teoria da escolha dos
mercados externos considera que quanto menor for a “distancia psicoldgica” para com o pais onde
a empresa se encontra, maior sera a propensdo para a empresa se ligar a esse mercado (Johanson
& Wiedersheim-Paul, 1975). Fatores como o idioma, a cultura ou o nivel de desenvolvimento

industrial podem aumentar ou reduzir a distancia psicoldgica.

Mais tarde Johanson e Vahlne (1977) desenvolveram o modelo que se tornou referéncia para
as PME’s e os seus processos de internacionalizagdo. O foco deste modelo considera a empresa de
uma forma individualizada na sua procura gradual de informacGes sobre mercados e operagdes
externas, sendo este processo tendencialmente incremental e progressivo. De seguida podemos

observar o modelo original e as suas duas evolugdes e de que forma é que se distinguem.

No modelo original (Johanson & Vahlne, 1977), os autores procuraram explicar o processo de

internacionaliza¢do e ndo necessariamente o que significa a internacionalizacdo das empresas. Este
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processo era experimental e a sua forca motriz era a identificacdo de oportunidades, de descoberta

e desenvolvimento através de um processo experimental.

Varidveis estaticas Varidveis dinamicas

Conhecimento do Mercado Tomada de decistes

Compromisso do Mercado — Atividades correntes

Figura 1 - Modelo de 1997, adaptado de Vahine & Johanson (2017)

Como é possivel ver na figura 1, esta versao mostra-nos que o conhecimento do mercado leva
a tomada de decisGes por parte da empresa e a medida que estas decisdes fortalecem a atividade
da empresa, promove-se também um aumento do compromisso das empresas com esses
mercados. Assim sendo, conclui-se que quando o conhecimento do mercado aumenta, sobe
também a confianca e o compromisso para com esse mercado, o que leva a uma redugao do grau
de incerteza em virtude do conhecimento adquirido. Este processo é tendencialmente dindmico e

de crescimento incremental.

Posteriormente os autores comecaram a estudar a importancia que as redes de conhecimento
tinham nas relagdes comerciais e a sua preponderancia nos processos de exportacdo (Johanson &
Vahlne, 1990). Este estudo levou-os a afirmar que a relagdo entre parceiros na rede era
fundamental na atividade de internacionalizacdo, promovendo as trocas de conhecimento
(Johanson & Vahlne, 2003). Como todos os negdcios tem graus de diferenciacdo no que toca a sua
aprendizagem, niveis de conhecimento ou de relacionamento, as relagdes de confianga ganham
especial relevo pelo facto de agregarem estas diferencas e estimularem o processo de
internacionalizagdo (Boersma, Buckley, & Ghauri, 2003). Com base nestes novos conceitos,
Johanson e Vahlne (2009) atualizaram o seu modelo com base no pressuposto que o conhecimento

pode ser criado através do intercambio das relagGes nas suas redes.
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Varidveis estaticas Variaveis dindmicas

Aprendizagem, criacdo, construcdo

Posicdo de rede de confianca

. . Decistes de compromisso de
Oportunidades de conhecimento . p
relacionamento

Figura 2 - Modelo de 2009, adaptado de Vahine & Johanson (2017)

De uma forma simples, os autores afirmam que existe desenvolvimento de conhecimento
sempre que ha uma ligagdo dos conhecimentos da empresa com os seus clientes. Este modelo
baseia-se em processos dinamicos e da acumulacdo da aprendizagem entre os varios parceiros,
acrescentando ainda a criacdo e a confianca como caracteristicas importantes para o seu
desenvolvimento. Desta forma, o relacionamento das redes das empresas adquire um papel central
no sucesso da atividade de internacionalizacdo, podendo este processo surgir pela necessidade da
empresa em criar de redes e ndo apenas como consequéncia do processo de internacionaliza¢do

(Vahlne & Bhatti, 2019).

Varidveis estdticas Variaveis dinamicas

Processos de desenvolvimento de

Compromisso [ Desempenho .
P / p conhecimento

Capacidades ‘ Processo de compromisso

Figura 3 - Modelo de 2017, adaptado de Vahine & Johanson (2017)

Mais recentemente houve uma nova evolucdo neste modelo com Vahlne e Johanson (2017) a

lancarem o seu terceiro modelo de internacionalizacdo, agora com base no conceito de
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globalizacdo. Os autores alteraram o modelo de Uppsala de forma a explicarem os processos de
globalizacao, introduzindo o conceito de capacidades como ponto de partida em substituicdo do
conhecimento e das oportunidades de conhecimento. Assim sendo, o novo modelo procura
demonstrar como a internacionalizacdo e a globalizacdo seguem um percurso experimental e a
importancia das economias de escala no crescimento da atividade da empresa. Esta alteracdo de
modelo para um contexto de paradigma levou a que os autores langassem um novo modelo que
veio introduzir a nocdo de capacidades em substituicdo do conhecimento ou relacionamento
presente nos modelos anteriores. Desta forma, a capacidade dindmica da empresa promove o
compromisso das empresas no processo de internacionaliza¢do, sendo que se da entdo uma
expansdao do processo de desenvolvimento de conhecimentos que desenvolve entdo o

compromisso e o desempenho da empresa.

3.4.2 Networks

Este modelo tem por base o pensamento que os mercados devem ser vistos como redes de
empresas (Forsgren, 1989) e que quando associados ao processo de internacionalizacdao da
empresa, estes irdo decorrer por consequéncia das redes que a mesma tem com os mercados
externos. Embora parta dos mesmos pressupostos que o Modelo de Uppsala, este modelo
considera que as decisdes tomadas no processo de internacionalizagdao serdo afetadas direta e
indiretamente pelas redes internas das empresas e que ambos os processos se influenciam

mutuamente (Welch & Welch, 1996).

3.4.3 Empreendedorismo internacional

O modelo de empreendedorismo internacional (Coviello & Munro, 1995) procura explicar a
expansdao nos mercados externos de novas empresas ou startups, através da andlise do
comportamento dos seus empreendedores na identificacdo e exploracdo de oportunidades, vindo
dessa forma combater a ideia desenvolvida por McDouhall (1989) que considerava implicitamente
gue as empresas internacionais ja teriam de existir hd um longo periodo de tempo. Este modelo
procura também definir as motivacbes que levam os empreendedores a realizar transagoes

internacionais.
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3.4.4 Born Global

Durante a década de 1990 comecou-se a estudar o fendmeno das empresas born global, tendo
este termo sido cunhado por Rennie (1993). A investigacdo realizada demonstrou que as PME’s
eram capazes de concorrer nos mercados externos, mesmo em situagdo concorrencial com
empresas maiores e ja estabelecidas, mas distinguiam-se pela caracteristica comum de ndo terem
seguido um processo de internacionalizacdo lento e incremental, tendo surgido praticamente
desde o inicio das suas operacées com uma projecao para os mercados externos, tendo levado a
gue considerasse que o fendmeno das empresas born global nao pudesse ser enquadrado nos

modelos e teorias de internacionalizagdo mais comumente aceites (Rialp, Rialp, & Knight, 2005).

Podemos entdo caracterizar as born global como uma consequéncia da evolugdo continua de
um mercado global cada vez mais competitivo e dinamico, onde a tecnologia tende a reduzir as
barreiras e a facilitar a conquista de novos clientes. Segundo Roberts e Senturia (1996), os modelos
tradicionais ndo sao adequados para explicar as caracteristicas das empresas emergentes ligadas a

sectores com elevados niveis de tecnologia.

3.5 Tipos de modo de entrada

O modo de entrada no mercado apresentado por Meyer et al (2009) baseia-se na teoria das
economias (North, 1991) e na visdo de recursos (Barney, 1991), propondo que sejam desenvolvidas
estruturas que identifiqguem quais sdao os melhores modos de entrada, com base na configuracdo
dos recursos da empresa e o ambiente institucional do mercado externo que a empresa tem como
alvo, estudando fatores no pais anfitrido (Anil, Shoham, & Pfajfar, 2016) e/ou as especificidades da
empresa (Diamantopoulos & Kakkos, 2007) como duas por¢des com caracteristicas principais
variaveis, como o desempenho das exportagées e os seus componentes. Com base neste estudo,
Kahiya (2018) reviu a literatura e apresentou varias barreiras a exportacdo que poderao dificultar
ou modificar a importancia de alguns modos de entrada de mercado. Autores como Pangarkar e
Elango (2020) sugerem que fatores intrinsecos dos paises de origem podem ser pertinentes no
esclarecimento das decisGes tomadas nos processos de internacionalizacdo, promovendo a
existéncia de um meio envolvente que influéncia a forma como a empresa inicia o seu processo de

contacto com os mercados externos

Com base nisso, Simdes (1997) considera que o modo de entrada em mercados externos pode
ocorrer de distintas formas, organizando-os em trés grupos principais designados de exportacao,

formas contratuais e investimento direto.
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3.5.1 Exportacgao

Exportar é uma opc¢ao estratégica importante e popular para muitas empresas, principalmente
porque é de relativo baixo risco e menos intensiva em recursos face a outras alternativas, tendo
também a vantagem de permitir que a empresa aproveite algumas das vantagens que ja possui em
relacdo a mercados que lhe sdao familiares, assim como custos de investimento mais reduzidos

(Nuruzzaman, Singh, & Gaur, 2019).
A exportagao podera ser efetuada das seguintes formas:

e Indireta: Exportacao indireta significa que uma empresa vende para um intermediario que
geralmente é um importador/exportador, uma empresa de trading ou outro tipo de
intermediario indireto, que em seguida vende as mercadorias para o mercado externo e
assume as responsabilidades burocraticas necessarias, autoriza¢des e transporte, além de
providenciar a comercializagdo. As maiores desvantagens deste método sdo a redugao das
margens de lucro dos negdcios, o desconhecimento do mercado alvo e a dependéncia da
empresa face aos intermediarios.

e Direta: Na exportacdo direta os parceiros de negdcio estdo mais proximos da empresa,
havendo o conhecimento dos clientes no destino, uma tendéncia para a parceria se
prolongue no tempo e uma maior adaptacdo ao mercado externo.

e Propria: ja a exportacdo prépria delega na empresa toda a responsabilidade da venda das
mercadorias diretamente a um cliente no mercado internacional. As exportacées préprias
sdo mais intensivas em recursos e de maior risco, mas também oferecem uma recompensa

superior em termos de retorno financeiro e conhecimento.

3.5.2 Formas contratuais

Os modos de entrada com base em formas contratuais sdo geralmente o passo seguinte para
as empresas que ja dominam o processo de exportagdo, geralmente com base em relagbes
duradouras entre a empresa e os seus clientes externos. Estes contratos tendem a reforgar a
presenga da empresa em mercados externos, mas em contrapartida obrigam que a mesma invista
mais recursos sem garantia do retorno desses investimentos. Esses diferentes tipos de contrato
(Contractor & Kundu, 1998) implicam diferentes niveis de propriedade e controlo (Erramilli & Rao,

1993), sendo que a escolha do modo de entrada é uma decisdo importante na estratégia
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internacional por causa das suas relacdes com o desempenho e a sobrevivéncia das subsidiarias

estrangeiras de uma empresa.
As formas contratuais distinguem-se da seguinte forma:

e Contrato de licenga

e Contrato de franquia

e Contrato de gestao

e Contrato de infraestruturas/unidades industriais
e Contrato de prestagdo de assisténcia técnica

e Contrato de presta¢do de servigos de engenharia
e Fabricagdo sob contrato e subcontratagao

e Aliancas

Desta lista, as formas contratuais mais comuns s3do:

e Contrato de licenca: a empresa partilha com a outra empresa a sua propriedade intelectual
e know-how, assim como o direito da sua utilizacdo/producdo, recebendo em troca
royalties.

e Contrato de franquia:

o Franquia direta: vende-se um negdcio com uma imagem geralmente estabelecida,
através de um modelo estandardizado de gestdo, de forma individual, para
compradores chamados de franqueados no pais anfitrido.

o Franquia master: difere da franquia direta pela existéncia de um intermedidrio
entre o franqueado e o franqueador. Este intermediario é frequentemente um
agente que adquire os direitos para um pais ou regido e que depois ird sub

franquear através da sua prépria rede.

® Aliancas: é um método estratégico no qual se cria uma unido entre empresas que procuram
expandir-se para mercados externos, partilhando custos e conhecimentos, de forma a
reduzirem as barreiras de entrada e os tempos de aprendizagem, tal como a criacdo de
economias de escala ou o aumento da taxa de sucesso. Como contrapartida podera
observar-se o oportunismo entre os parceiros ou desenquadramento em termos de

coordenacdo na resposta as necessidades do mercado.
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3.5.3 Investimento direto

Em virtude de um movimento de internacionalizacdo cada vez mais pronunciado em todas as
economias mundiais, o Investimento Direto Estrangeiro (IDE) tem desempenhado um papel cada
mais importante ao integrar as varias economias individuais numa economia mundial, agindo como
uma forca motriz para a globalizacdo, tornando-se num elemento-chave de identificacdo e

defini¢do da economia mundial moderna (Dunning J. H., 2004).

O IDE tem um papel multidimensional que apoia o desenvolvimento econdmico geral das
economias anfitrids, fornecendo-lhes beneficios adicionais além do investimento monetario, tais
como a aquisi¢cdo de novos métodos de gestdo e partilha de know-how tecnoldgico (Meyer & Sinani,
2009). O beneficio para os investidores estrangeiros é garantido pela existéncia de condi¢gdes no
mercado externo de retorno de lucros no seu investimento, através de uma produ¢do mais
eficiente. Apesar dos seus beneficios, o IDE também pode agravar a balanga comercial dos paises
de acolhimento, pela repatriacdo dos lucros para os paises de origem das empresas promotoras do
IDE. As duas formas de IDE ddo-se através da criagdao de uma nova entidade no pais de acolhimento,

que sera financeira e juridicamente independente, podendo ser criada de raiz ou comprada.

A gestdo e a propriedade serdo partilhadas pelos seus parceiros, que podem ser apenas a

empresa mae (sole venture) ou outras empresas detentoras (joint venture):

e Soleventure (detida a 100%)

e Joint venture (partilhada com terceiros)

Embora autores como Rajan e Pangarkar (2000) afirmem que ndo ha relacdo entre a
experiéncia internacional da empresa e a escolha de entrada, a grande maioria da literatura
disponivel indica que a medida que as empresas ganham experiéncia no exterior, elas tendem a
optar pelo IDE pelo facto da empresa se tornar mais disposta a aumentar o grau de controle e em
assumir mais riscos, pois tém convic¢do de que terdo um retorno positivo com o acréscimo de
controle (Brouthers & Brouthers, 2003). Empresas com uma gestdo mais experiente em mercados
estrangeiros dao preferéncia a escolha de um modo de controlo total através de uma sole venture
ou uma joint venture onde detenham um controlo maioritdrio sobre essa empresa. Lai et al. (2012)
indicaram que chefias com experiéncia em IDE tendem a escolher aquisicGes em vez de joint
ventures, com base no estudo de uma amostra de 660 empresas americanas e das suas entradas
de mercado em 45 paises. Herrmann e Datta (2006) também tinham chegado a resultados
semelhantes através de um estudo de 380 processos de internacionalizacdo onde os cargos de

gestdo com experiéncia internacional possuiam bases de conhecimento e confianga para optar por
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um compromisso maior de recursos e de forma mais arrojada. Assim, de acordo com a literatura,
fica claro que a experiéncia internacional dos elementos decisores das empresas promove a
entrada em mercados eternos através de um IDE maioritario ou mesmo total, de forma a que estes

possam controlar de forma total os novos investimentos.

Segundo o Banco de Portugal (2021), o IDE poderd também ser categorizado de forma direta
ou indireta. Esta entidade considera que existe participa¢do direta no capital quando existe "uma
relagao de investimento direto quando ela confere ao investidor mais de 10 % dos direitos de voto
na empresa de investimento direto", sendo que é indireta quando se verifica que "os direitos de
voto sobre uma empresa sao exercidos através da detencdo de direitos de voto sobre outra

empresa que, por sua vez, detém direitos de voto sobre aquela"

Evolugao do Investimento direto - Milhdes de euros
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Figura 4 - Grafico do IDE de Portugal e em Portugal (Banco de Portugal, 2021)

Como é possivel verificar no grafico acima o IDE em Portugal tem oscilado ao longo dos anos,
guase triplicando entre 2016 e 2019 e quase duplicando entre 2018 e 2019. Em 2020 devido a
pandemia provocada pela COVID-19, o IDE voltou a cair para valores proximos de 2018. Em relagdo
ao IDE que Portugal faz noutros paises, o mesmo tem valores pouco relevantes sendo negativo em
2017. Em 2019 e 2020 o valor foi superior a 2 mil milhGes de euros, ainda assim foram
consideravelmente mais baixos face aos valores de IDE que Portugal recebeu durante o mesmo

periodo.
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3.6 Barreiras no processo de Internacionalizacao

As empresas exportadoras tém vindo a desfrutar de vantagens na atual era de globalizacao,
pelo desenvolvimento de acordos comerciais entre paises, criacdo de organizacdes internacionais
fortes através das quais promovem melhores relacdes entre paises, criando um ambiente que
desenvolveu significativamente o fluxo de bens, servicos e capital além fronteiras, tornando-se
igualmente responsavel pela criagdo de 1 em cada 7 empregos na Unido Europeia (Comissdo
Europeia, 2015). Contudo, apds a recente recessdo global em virtude da crise do subprime, tem-se
assistido numa mudanga que é caracterizada pelo aumento do descontentamento da globalizagdo
por movimentos populares (Stiglitz, 2018) e um aumento gradual nas medidas de protecionistas
tomadas por governos nacionalistas (Meyer K. E., 2017). Com o crescimento das barreiras nas
relagGes entre paises (Helleiner & Pickel, 2005), as empresas terdo que aperfeigoar o conhecimento
entre mercados e desenvolver relagdes a varios niveis que Ilhes permitam prosseguir com a sua

atividade.

Muitas empresas PME’s apenas encontram barreiras a internacionalizagao depois de iniciarem
o0 seu processo de internacionalizagdao (EIM, 2005), deparando-se com varias barreiras em
simultaneo, tornando-se imprescindivel pesquisar a evolugdo dos diversos padroes de
internacionaliza¢do e os obstaculos enfrentados nesse processo (Young, Dimitratos, & Dana, 2003).
E igualmente necessério identificar e discutir as barreiras encontradas, de forma a que se
encontrem solugGes para reduzir o impacto das mesmas, assim como as suas implicagdes na gestdo
e em futuros contactos com os mercados externos, sendo igualmente importante compreender as
barreiras (Scharf, Bell, Loane, & Fletcher, 2004) que impedem o processo de internacionalizacdo
aos participantes envolvidos em pequenos negdcios. S3o exemplo os servicos de suporte e
elementos administrativos necessarios para o funcionamento de um negdcio que existem em
paises com instituicdes bem desenvolvidas, no entanto estes podem ser considerados barreiras ao
negdcio em paises com configuragdes institucionais mais fracas, como é comum encontrar em
diversos mercados emergentes. Isto significa que a empresa poderd enfrentar novas barreiras tais
como regulamentos, leis, autorizacdes e outros requisitos restritivos, além de uma infraestrutura
de suporte deficiente ao nivel do transporte e seguranca, tornando dificil e/ou caro realizar trocas

comerciais com esses mercados.

Segundo Niferola et al (2017) as barreiras a entrada dos varios mercados podem ser

distinguidas em seis categorias distintas:
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o legais

e burocraticas
e culturais

e linguagem
e confianga

e recursos humanos

Estas barreiras podem também ser divididas em duas categorias, como barreiras internas e
externas. As barreiras internas (Tesfom & Lutz, 2006) sdo intrinsecas a empresa e estdo
relacionadas com recursos e capacidades organizacionais insuficientes, considerados necessarios
para atividades de exportagao, sendo geralmente as barreiras que as empresas conseguem
colmatar de forma mais rdpida, independentemente da sua dimensdo. Ja as barreiras externas
(Tesfom & Lutz, 2006) advém do ambiente que envolve as empresas e podem surgir do seu mercado
interno ou dos mercados externos. Estas barreiras afetam as pequenas empresas de forma mais
forte, em virtude dos parcos recursos e capacidades que estas geralmente dispdem (Tesfom & Lutz,

2006).

Entre os varios tipos de barreiras internas e externas que as empresas podem encontrar,

destacam-se (Crick, 2007):

e Visdo e estratégia da empresa

e Recursos financeiros e risco cambial

e Forte apego ao ambiente empresarial doméstico
e Diferencas linguisticas e culturais

e Tecnologia e inovacdo das operagdes

e Prego e gestdo de custos

e Competéncias e conhecimentos dos funciondrios
e Capacidade de producdo e logistica para incorporar os pedidos de clientes internacionais
e Padrdes da industria e diversificacdo de produtos
e Capacidade de rede no ambiente de negdcios

e Gestdo de burocracia e os riscos politicos

e Gestdo das expectativas do cliente

A Danish National Agency for Enterprise and Housing (2003) realizou um inquérito sobre a
internacionalizagdo das empresas que operam na Dinamarca que se focou em obter informacgdes

das empresas de producdo e servigos sobre as tendéncias, o potencial e as barreiras encontradas
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no que diz respeito a venda para mercados externos. Esta pesquisa envolveu mais de 1000
empresas, onde foram apresentadas 19 barreiras a internacionalizacdo para analise por parte dos

inquiridos, tendo-se obtido os seguintes resultados:
- 27% nado experimentaram barreiras
- 52% enfrentaram 1 a 4 barreiras
- 21% encontraram 5 a 14 barreiras

Apesar de aproximadamente 1/4 dos inquiridos responder que n3o enfrentaram qualquer
barreira, este estudo também afirmou que foram estas mesmas empresas que demonstraram a
menor experiéncia internacional, concluindo dessa forma que a medida que uma empresa aumenta
a sua internacionalizagdo, o numero de barreiras tende igualmente a aumentar. Contudo, as
barreiras variam consideravelmente conforme o sector e a forma como as mesmas sdo
compreendidas pelas empresas e as suas equipas de gestdo, sendo que barreiras iguais podem
afetar empresas de formas bastante diferentes. Dessa forma, a experiéncia e a percecao individual
de cada equipa de gestdo é um dado a ter em conta, visto que mudang¢as na mesma poderao

influenciar negativamente ou positivamente a influéncia das barreiras face a empresa (Crick, 2007).

4 Analise de mercado

4.1 As cinco forgas de Porter

Segundo o modelo criado por Porter (1980), o mesmo procura ser uma referéncia tedrica para
a analise e desenvolvimento estratégico de um sector ou mercado, contando com cinco forgas que
estabelecem a competitividade de um mercado, sendo que a competitividade determina o quao
atraente é o mercado e se sera lucrativo ou ndo para a empresa. Torna-se assim imprescindivel
avaliar o comportamento das organizagdes em relacdo as forgas existentes no mercado,
identificando a sua posicdo competitiva no sector em que atua. Ao fazer essa avaliacdo, usam-se
instrumentos que podem analisar as caracteristicas organizacionais internas e do ambiente
externo, sendo que esses instrumentos auxiliam na tomada de decisao, reduzindo a ocorréncia de

erros devido a um planeamento desajustado.

Antes de uma empresa definir sua estratégia de nivel de negdcios, ela deve ter uma
compreensdo abrangente quais as forcas que influenciam os lucros na industria em que compete

(Porter, 1980). O modelo das Cinco Forcas de Porter é baseado na economia da organizagdo
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industrial (McGahan & Porter, 1997), visto estudar o impacto que cada forca/ameaca tem sobre a
empresa de forma individual, por forma a criar uma imagem de um potencial caminho que a

empresa precisara de percorrer de modo a obter sucesso.

Poder de
negociagdo
dos
consumidores

Ameaga de Ameaca de
entrada de produtos ou

novos servigos
concorrentes substitutos

Poder de
negociagdo
dos
fornecedores

Figura 5 - Adaptacdo do Modelo das Cinco forgas de Porter (Porter, 1980)

4.1.1 Descrigao de cada forga de Porter

Assimilando as diferentes forgas (Porter, 1980), a empresa podera definir e implementar uma
estratégia de negdcios que Ihe permita tirar vantagem dessas forcas ou de se proteger das ameacas
e, por consequéncia, a adocdo dessa estratégia permitir-lhe-a que seja consistentemente lucrativa.
Este modelo fornece assim uma estrutura para estudar e avaliar a forca e a posicdo de

competitividade de uma empresa na sua industria.

¢ Rivalidade entre concorrentes: A rivalidade entre as empresas que competem numa industria
assume a forma habitual de concorréncia, podendo ser influenciada por uma série de fatores como
a taxa de crescimento da industria, custos fixos, custos de troca entre rivais, diferenciacdo ou

barreiras a saida do mercado.

* Ameaca de entrada de novos concorrentes: a entrada de novos concorrentes num sector pode
levar a criacdo de ameacas, pela vontade dos novos concorrentes em conquistarem uma quota de

mercado e pela entrada de recursos financeiros substanciais no mercado. A for¢a desta ameaca
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depende das barreiras que estao presentes, bem como da reacao dos rivais existentes no que
respeita aos novos participantes, sendo que se as barreiras forem altas e os atuais participantes
responderem de forma dura, entdo os novos participantes terdo uma dificuldade elevada em se

tornar uma séria ameaga no sector.

e Ameaca de produtos ou servicos substitutos: Porter observa a necessidade em identificar se
os demais ramos de producdo possuem produtos capazes de desempenhar a mesma fung¢ao que os
produtos atuais de um fabricante. Ao colocar um valor maximo nos precos que pode cobrar, a
substituicdo de produtos ou servigos restringe o potencial de uma industria, contudo estes bens e
servigos substitutos ndo restringem apenas os lucros em tempos normais, os mesmos podem

também reduzir os ganhos esperados que a empresa espera colher em periodos de expansao.

¢ Poder de negocia¢do dos consumidores: Consumidores fortes podem obter poder adicional
ao criarem disputas entre as empresas no mercado e, por consequéncia, estes consumidores fortes
podem também reduzir o lucro do sector. A maioria dessas fontes de poder de compra pode ser

atribuida aos consumidores como um grupo, bem como aos consumidores industriais e comerciais.

¢ Poder de negociagao dos fornecedores: Os fornecedores podem exercer poder de negociacao
sobre os clientes de um sector através do aumento dos prec¢os ou da reducdo da qualidade dos
bens e servigos adquiridos. Fornecedores fortes sdo, portanto, capazes de extrair a rentabilidade
de uma industria que é incapaz de transferir os aumentos de custos para os seus consumidores,
sem alterar a sua qualidade ou melhorias dos produtos, podendo também criar uma disputa mais

agressiva entre os rivais desse sector.

4.1.2 Estratégias genéricas de Porter
Ao lidar com as cinco forgas concorrentes, Porter (1980) observa que existem trés potenciais
abordagens estratégicas genéricas disponiveis para uma empresa que lhe permitem superar outras

empresas na sua industria:

e Lideranca geral de custos: esta abordagem baseia-se no objetivo da empresa em ser o
fornecedor universal de produtos ou servicos de baixo custo na industria e é obtido através
de um conjunto de politicas funcionais que visam o objetivo basico de ser o fornecedor de
menor custo. Uma empresa que usa uma estratégia de lideranga de custos necessita
construir instalacbes de escala eficiente, mantendo uma procura constante em reduzir

custos a partir da experiéncia, limitando custos e aplicando um controlo geral de despesas,
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evitando a realizacdo de negdcios com lucros marginais e garantindo a minimizacao de
custos em areas como o servico de apoio ou a forca de vendas.

e Diferenciacdo: A procura por vantagens competitivas pode-se realizar através do
desenvolvimento produtos ou servicos que sdao entendidos pelos compradores como
Unicos e pelos quais eles estdo preparados para pagar um preco premium. Uma
diferenciacdo bem-sucedida faculta a empresa de duas vantagens principais que derivam
da singularidade de seus produtos: em primeiro lugar a empresa pode cobrar um preco
mais alto pelos seus produtos ou servigos, obtendo assim uma margem mais alta, em
segundo lugar os clientes que estdo dispostos a pagar mais por um produto exclusivo
tendem a ser mais leais, em virtude da sua escolha se basear na qualidade percecionada e
n3ao no prego.

e Nicho: A terceira estratégia genérica de Porter concentra-se num determinado grupo de
compradores, segmento de mercado ou drea geografica. A empresa ganha uma vantagem
competitiva ao preencher as necessidades do segmento de mercado escolhido, sejam eles
requisitos de menor custo ou de qualidade diferenciadora. A capacidade em satisfazer
completamente os requisitos dos seus clientes significa que a empresa podera ser capaz de

cobrar um pre¢o mais alto pela exclusividade dos seus produtos ou servigos.

Em certos casos a empresa pode obter sucesso na aplicacdo de mais do que uma abordagem
estratégica. A implementacdo eficaz de qualquer uma destas abordagens estratégicas geralmente
requer um comprometimento total, bem como o consentimento para a realizagado de alteragdes da
organizacdo que poderdo a ser diluidos se houver mais que um alvo principal. As estratégias
genéricas sdo abordagens usadas para superar as empresas rivais no sector, sendo que em alguns
sectores a estrutura ird resultar na obtencdo de lucros elevados, ao passo que noutros sectores o
sucesso com uma das estratégias genéricas pode ser considerado necessario apenas para que a
empresa obtenha retornos aceitdveis num sentido absoluto (Porter, 1980). Desta forma a
Portugaliacork devera analisar a melhor estratégia face ao seu sector e reavaliar a mesma com
alguma frequéncia, de forma a se poder adaptar a medida que vao surgindo altera¢des no seio da

sua industria.

4.2 Conceito de Analise SWOT

A analise SWOT (Forgas, Oportunidades, Fraquezas e Ameacas em portugués) é habitualmente
usada na gestdo estratégica por permitir a construcdo da estratégia de uma determinada

organizacdo, sendo utilizada frequentemente no inicio do processo de definicio de planos
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estratégicos futuros. A analise SWOT é uma ferramenta de diagndstico simples, mas poderosa o
suficiente para avaliar ndo sé as forgas e fraquezas dos recursos de uma organiza¢do, mas também
as suas oportunidades de mercado e as ameacas externas ao seu futuro (Thompson, Strickland, &

Gamble, 2007).

A analise tem duas dimensdes: interna e externa, sendo que dimensao interna inclui fatores
organizacionais onde estdo os pontos fortes e fracos, enquanto a dimensao externa inclui fatores
ambientais como as oportunidades e ameacas (Girel & Tat, 2017). A analise SWOT permite que se
obtenham informagdes dos pontos fortes a potenciar e dos pontos fracos a menorizar, de forma a
aproveitar as oportunidades que o ambiente oferece e limitar as ameagas que o ambiente possa

trazer a empresa. Assim, as duas dimensdes geram quatro categorias de fatores:

e Forgas (Positivo interno) - pontos fortes da organizagao.
e Fraquezas (Negativo interno) - pontos fracos da organizagado
e Oportunidades (Positivo externo) - oportunidades no meio ambiente.

e Ameacas (Negativo externo) - riscos no meio ambiente.

Positivo Negativo
interno interno

eForgas *Fraquezas

Positivo Negativo
Externo Externo

¢ Oportunidades eAmeacas

Figura 6 - Representac¢do do Modelo SWOT (Giirel & Tat, 2017)
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5 Caracterizacao do mercado de cortica

5.1 O que é a cortica

A planta Quercus suber, comumente chamada de sobreiro, é uma arvore mediterranica perene
que é coberta por uma camada exterior conhecida por cortica, encontrando-se bastante distribuida
em paises mediterraneos, mas com maior preponderdncia na peninsula ibérica (Pereira & Tomé,
2004) em especial em Portugal, pais que reine a maior area de montados a nivel mundial,
permitindo-lhe ser o principal produtor e transformador de cortica a nivel global. A importancia
desta arvore em Portugal denota-se pela criagdo das primeiras leis ambientais com objetivo de
proteger os sobreiros no seculo XllIl, durante o reinado de D. Dinis (Mendes, 2007), tendo esta
planta permanecido protegida por lei até aos dias de hoje. O montado, nome dado as florestas de
sobreiros, representa um ecossistema com alto nivel de diversificacdo, com o potencial de conter
mais de 135 espécies de plantas e 200 espécies animais distintas (APCOR, 2021), tornando-o numa

das regides florestais mais diferenciadas do mundo.

Quando as florestas sdao geridas de forma adequada, o sobreiro pode fornecer um produto de
madeira sustentdvel e renovavel. A casca exterior das arvores consiste numa camada de cortica,
sendo a mesma removida durante a época do descorticamento, o que promove a regeneragao das
arvores, crescendo e capturando até 5 vezes mais CO2 do que as arvores ndo cortadas. O primeiro
descorticamento ocorre ao fim de 25 anos e as seguintes ocorrem geralmente em intervalos de 9
anos (APCOR, 2021), sendo que as arvores tendem a produzir cortica até ao fim da sua vida. O
descorticamento ocorre geralmente nos meses mais quentes, quando a mesma se consegue

desprender a camada exterior da arvore com menor risco de as pegas quebrarem.

Pelas suas caracteristicas naturais, a cortica é um material leve, impermeavel a liquidos e gases,
elastico e compressivel, funcionando como um excelente isolante, a prova de fogo e resistente a
abrasdo. Acima de tudo, é totalmente natural, renovavel e reciclavel, sendo que por cada tonelada
de cortica produzida hd uma reducdo de 73 toneladas de diéxido de carbono da atmosfera

(Demertzi, Paulo, Arroja, & Dias, 2016).
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5.2 Breve andlise do sector da cortica portugués

Pais Area (hectares) Percentagem (%)
Portugal 719 900 34

Espanha 574 248 27

Marrocos 383 120 18

Argélia 230000 11

Tunisia 85771 4

Franga 65 228 3

Italia 64 800 3

Total 2123 067 100

Tabela 2 - Area de Montado dos paises Mediterraneos (APCOR, 2021)

Com sensivelmente 1/3 de toda a area de montados a nivel mundial, Portugal tem uma posicdo
importante sobre a maioria dos seus concorrentes, que lhe permitiu que fosse capaz de assumir a
lideranga mundial na producdo e transformacdo da cortica (APCOR, 2021). Entre 2000 e 2014
investiram-se 188,9M de euros na regenera¢do do montado, o que impulsionou o crescimento em
cerca de 35% da sua area total (APCOR, 2021). Entre 2013 e 2018 houve um crescimento de 3472
hectares de montado, sendo que mesmo com os incéndios que assolaram Portugal em 2017, entre
2017 e 2018 a rearborizagdo do montado representou cerca de 3% dos projetos validados nesse

periodo (APCOR, 2021).
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Figura 7 - Area de Montado em Portugal por regido (APCOR, 2021)

Aproximadamente 84% da area de montado em Portugal encontra-se na regidgo do Alentejo,
seguido do Algarve e Centro do pais, sendo que as restantes zonas representam apenas 5% do total
da area de floresta de sobreiros em Portugal. Em contraponto, 75,8% das empresas de
transformacdo e comércio de cortica encontram-se em Santa Maria da Feira, sendo que a regido
Norte é responsavel por 50% ou mais da preparagdo ou transformacdo da cortiga a nivel nacional,
com uma Unica excegdo a registar-se no comércio por grosso de cortica em que 37% esta presente

no Alentejo, seguida da regido Norte com 30% (APCOR, 2021).
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Figura 8 - Venda de cortica por categoria de produtos (APCOR, 2021)

Na imagem acima podemos observar a estrutura de vendas dos variados tipos de produtos de
cortica. As rolhas naturais representam quase metade das vendas, sendo que na sua globalidade os
varios tipos de rolhas sdo responsaveis por quase 3/4 dos produtos de cortica vendidos. O terceiro
maior grupo com 24,1% das vendas é o grupo dos pavimentos (entre outros), restando apenas 2,4%

das vendas do mercado destinado aos restantes produtos (APCOR, 2021).

30



200
180 s

MilhiesE

160 P
140 ‘ N -

120 S

100 N

80 .-
60 E—— e p— -

49

20

2008 2003 201@ 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017

Preparacao
————— Outros Produtos Cortiga

Figura 9 - Valor acrescentado bruto por segmento de industria de cortica (APCOR, 2021)

No grafico acima conseguimos ver a evolucdo do valor acrescentado bruto na industria da
cortica entre 2008 e 2017. Nele, o valor das rolhas sofreu uma forte oscilagao durante os primeiros
anos da crise do subprime, comegando a recuperar em 2012 de forma continua, tendo por fim
ultrapassado os valores pré-crise em 2015 (APCOR, 2021). J4 os segmentos da preparacdo e dos
outros produtos sofreram menos com a crise, mas apresentam tendéncias diferentes, com a
preparacado a registar um crescimento entre 2010 e 2014, seguida de uma quebra entre 2015-2016,
seguida de uma nova subida em 2017, em contrapartida o segmento dos outros produtos de cortica
teve um valor de mercado muito estavel até 2015, seguida de um crescimento consideravel em
2016 e de uma pequena quebra em 2017 (APCOR, 2021). Esta informacdo permite-nos considerar
gue o segmento das rolhas é mais instavel entre os trés, mas é também aquele que é capaz de
recuperar e crescer de forma mais notdria a curto e médio prazo, além de oferecer um potencial

de quota de mercado superior comparativamente aos outros segmentos.
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Figura 10 - Numero de empresas por segmento de industria de cortica (APCOR, 2021)

No periodo entre 2008 e 2017 registaram-se oscilagGes significativas no nimero de empresas
por tipo de atividade, sendo que a atividade que apresentou a maior queda foi a atividade da
preparagao onde se assistiu a uma redugdo no nimero de empresas em sensivelmente 50% durante
esse periodo. Em sentido contrario a atividade de comércio por grosso quase duplicou em numero
de empresas, embora continue a representar a indlstria com menor nimero de empresas no sector
da cortica (APCOR, 2021). As indUstrias das rolhas e do comércio por grosso assistiram a oscilacoes
menores em termos do seu numero total de empresas, embora a atividade das rolhas ainda nao

tenha recuperado o nimero de empresas face ao ano de 2008.
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Figura 11 - Numero médio de trabalhadores por empresa, por segmento de industria de cortica (APCOR, 2021)

Se por um lado o nimero médio de trabalhadores por empresa se manteve relativamente
estavel na maioria dos segmentos da indUstria da cortica, o segmento dos outros produtos de
cortica foi a excecdo e registou uma quebra significativa, com as empresas do seu segmento a
reduziram o numero médio de trabalhadores em sensivelmente 50% face aos valores de 2008
(APCOR, 2021). Esta redugdo pode ser em parte explicada pela duplicagdo do nimero de empresas
nesse segmento nesse periodo, visto a sua maioria iniciar a atividade apenas com um numero
reduzido de trabalhadores. O resto dos segmentos apresentou uma ligeira subida em termos de
numero médio de trabalhadores, podendo, no entanto, ser consequéncia da forte reducdo de micro

e pequenas empresas durante o periodo observado.
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Micro Empresas

(até 5 trabalhadores)
Micro

(up to 5 workers)

Pequenas Empresas
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Médias Empresas

(20 a 100 trabalhadores)
Medium-sized enterprises
(20 to 100 employees)

Grandes Empresas

® (+ de 100 trabalhadores)
Large enterprises
(>100 employees)

15,55%

Figura 12 - Distribuicdo dos associados da APCOR por dimensdo empresarial (APCOR, 2021)

Este sector continua a ser largamente representado por empresas de dimensdao PME, que
representam sensivelmente 94% da industria, sendo bastante pertinente as microempresas (até 5
trabalhadores) representarem aproximadamente metade das empresas associadas da APCOR
(2021). Estes dados permitem entender qual a constituicdo do tecido empresarial do sector e a
dimens3ao médias das suas empresas, ajudando a perceber as suas limitagdes no desenvolvimento
de planos de internacionalizagdo eficazes e com recorrendo aos recursos humanos internos que

dispGem.
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5.3 O futuro do sector da cortica

2010 2019 Variagéo
1 000 € % 1 000 € % 2010-2019

Portugal 764 463 62,1% 1 863 430 61,4% 39,1%
Espanha 185 595 16,1% 323 443 18.7% 74,3%
Franga 48 244 3,9% 93 798 5,4% 94, 4%
Ttélia 41 865 3,4% 43 701 2,5% 4,45

Alenanha 30 559 2,6% 30 323 1,7% -0,8%
China 12 203 1,0% 22 939 1,3% 88,0%
EUA 28 471 2,3% 20 751 1,2% -27,1%
Marrocos 9 316 0,8% 20 834 1,2% 121,5%
Chile 6 304 0.5% 13 862 0.8% 119,9%
Tuntsia 5 846 0.5% 9 015 0.5% 54,2%
Total 10+ 1 132 868 92,0% 1 641 896 94,7% 44,9%

Figura 13 - Principais exportadores de cortica (APCOR, 2021)

Entre 2010 e 2019, as exporta¢des dos 10 principais paises neste sector apresentaram um
crescimento de 44,9%, sendo que Portugal apresentou um crescimento de 40%, contabilizando
uma quota de 61,4% das exportacGes em 2019 e, pese embora tenha perdido cerca de 0,7% no
bolo global das exportagdes em relagdao a 2010 (APCOR, 2021). Este sector tem mantido uma
enorme importancia para a economia portuguesa, repercutindo o seu impacto em diversas dreas e
regioes, tornando-se numa industria de caracter nacional. Devido ao seu impacto em termos
econdémicos, laborais e ecoldgicos, cresce a necessidade em manter o futuro deste sector,
identificando os seus cinco principais pontos fortes e pontos fracos com base nos relatérios

desenvolvidos pela APCOR (2021).

Pontos fortes:

Posicdo dominante: Portugal é responsdvel por mais de 60% do mercado mundial do sector da

cortica e esse valor tém-se mantido estdvel na ultima década.

Valor acrescentado: A sua produtividade é aproximadamente 30% superior a média das
industrias transformadoras em Portugal, mesmo contabilizando uma redugdo em 22% do numero
de trabalhadores ao longo da ultima década e considerando também o facto de ser constituida por

um elevado nimero de microempresas.
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Inovacdo: a industria tem crescido para dreas menos tradicionais de negdcio, tendo criado

novas solugdes como os tecidos de cortica ou isolamento aeroespacial para a NASA.

Sustentabilidade: o aumento das preocupacdes ambientais por parte dos consumidores tem
levado a um aumento do consumo de bens de origens naturais e ecoldgicas. A cortica pela sua

sustentabilidade é um produto capaz de suprir das necessidades destes clientes.

Tecnologia: impulsionada pelo aparecimento de novos métodos de producdo, o sector é capaz
de fazer crescer o seu rendimento através do aumento da sua produtividade e da redu¢do dos seus

desperdicios.

Pontos fracos:

Alteragdes climdticas: com a intensificagdo dos verdes secos e por consequéncia do aumento
dos riscos de incéndio, esta industria esta suscetivel a ter quebras significativas na matéria-prima

qgue podem refletir-se durante uma década ou mais, devido ao lento crescimento destas arvores.

Produtos concorrentes: existem vdrias alternativas aos produtos de cortica, em especial as
rolhas, desde cdpsulas e rolhas de plastico e aluminio, passando por embalagens sem rolha como
as embalagens tipo tetra pak. A altera¢do do sistema de embalamento, por razdes econdmicas ou

ambientais, representa uma redug¢dao do numero de consumidores.

Mao-de-obra: com a redugcdo do interesse das novas geracbes em empregos ligados a
silvicultura e manufatura, além da litoralizagdo a que se assiste em Portugal, tem-se registado uma

dificuldade crescente na contratacdo de mao-de-obra qualificada.

Custos de entrada: a maioria das novas empresas enfrenta custos de entrada elevados, seja
pela incapacidade de escalarem o seu negdcio através de encomendas de baixo valor, seja pela

incapacidade em comprar maquinaria que lhes permitam otimizar a producao.

Separacdo dentro do sector: existe pouca interligacdo entre as empresas que produzem cortica
e as empresas que a transformam, levando a que os interesses e expectativas entre ambos ndo se

mantenham constantemente alinhados.
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6 Caracterizagao da Empresa Portugaliacork S.A.

6.1 Descrigao histérica da Portugaliacork

Portugalia(Z ork

A Portugaliacork S.A. foi fundada a 11 de novembro de 2005, sob a forma de Sociedade
Andnima. A sua atividade centra-se no sector da cortica, mais concretamente no comércio e
producdo de cortica e produtos de cortica. A empresa estd atualmente sediada em Mozelos,
concelho de Santa Maria da Feira, devendo mudar-se de forma definitiva para Anta-Espinho,
concelho de Espinho no ultimo trimestre de 2021, aquando a inaugura¢do das suas novas

instalagGes que irdo aumentar a sua area produtiva para sensivelmente 12.000m2.

Sitio Principal: https://www.portugaliacork.com/

Sitio da sua marca: https://corklane.com/

E-mail geral: info@portugaliacork.com

Data de constitui¢cdao: 2005

A atividade principal desta empresa desenvolve-se no sector corticeiro, onde concentra a quase
totalidade da sua faturagdo na producgao e transformacao de produtos de cortiga, embora também
tenha uma pequena atividade no que se refere ao comércio por grosso de bebidas alcodlicas. A
empresa foi fundada em 2005 e desde a sua criacdo tem apostado constantemente na expansdo
internacional, com a da sua faturagdo a ocorrer quase exclusivamente por meio de vendas a clientes
e parcerias em mercados externos. A presenca da empresa tem crescido, tendo a mesma obtido
clientes em mais de 70 paises, distribuidos por todos os continentes, com especial destaque para o

mercado europeu e norte-americano como destinos preferenciais das suas trocas comerciais. Os
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principais produtos que esta empresa vende sdao as rolhas de cortica, os tecidos de cortica e os
produtos a base de cortica virgem. A empresa vende ainda mais de uma centena de produtos nas
categorias de moda, design e ioga através da sua marca “Corklane”, que detém na totalidade e se

encontra registada a nivel mundial desde 2015.

A Portugaliacork foi originalmente criada pela unido de duas geracdes, sendo que a geracao
mais antiga proporcionou a empresa o saber e conhecimento desta industria, como consequéncia
de vdrias décadas desenvolvidas no sector, assim como do conhecimento de quais as melhores
matérias-primas, fornecedores ou produtos mais vantajosos; ja a geragao mais nova ofereceu a sua
contribui¢cdo ao introduzir uma visdo renovada de negdcios, novas formas de comunicagdo e o
desenvolvimento de novas aplicagGes para a cortica. Este encontro entre a experiéncia e inovagao
permitiu a Portugaliacork uma presenca diferenciada no mercado, com um conhecimento superior
a varias empresas de dimensao semelhante. Isto permitiu que a empresa pudesse evoluir de forma
mais rapida, passando da oferta de um leque de produtos de baixa diferenciacdo face as outras
empresas do sector, para uma oferta de produtos cada vez mais diferenciada e de qualidade
elevada, capazes de rivalizar com os principais concorrentes do seu mercado. Estes fatores
contribuiram também para que a empresa fosse capaz de aumentar o seu potencial de
rentabilidade, ao criar novas fontes de receita e pelo facto de ndo se limitar aos processos antigos
de negdcio ou de producdo, mantendo a aposta em produtos de consumo continuado, reduzindo
dessa forma a sazonalidade como acontece com o comércio de rolhas, muito ligado as épocas do

engarrafamento.

Em 2010 a Portugaliacork aumentou a sua aposta em produtos nao tradicionais de cortica onde
se destacam os produtos de moda, de design e os tecidos de cortica. Nesta altura, a dimensao da
unidade produtiva da Portugaliacork comecou a ser pequena para o crescimento que a empresa
vinha a demonstrar e entdo foi necessario expandir para um novo espaco, solucionada com o
aluguer de um armazém onde criou a sua segunda unidade produtiva, que Ihe permitiu aumentar
a sua area de producdo sem ter uma despesa excessiva em termos de custos de aquisicdo e

construgdo de uma nova estrutura de raiz.

Ja em 2015, apds desenvolver conhecimento interno com os projetos dos seus clientes, além
da elaboragdo de varios estudos intensivos no mercado de acessdrios e moda, a Portugaliacork
regista e langa a sua marca prépria com o nome “Corklane”. Esta marca é composta por produtos
de alta qualidade, produzidos com os tecidos de cortica da Portugaliacork, impulsionando a
empresa no mercado internacional dos produtos de consumo, permitindo-lhe captar uma presenca

relevante num sector ndo tradicional, ao mesmo tempo que |lhe abriu novas portas em termos de
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clientes e mercados. Os produtos presentes no catdlogo desta marca serviram indiretamente
também como demonstracao da diversidade de produtos que podem criar com o uso da cortica no
geral e dos tecidos de cortica em particular, ajudando a cativar outras empresas através da

versatilidade que a cortica lhes pode oferecer.

A PortugaliaCork inicia o desenvolvimento dos seus produtos pensando ndo apenas no preco
como obijetivo final, mas sim na criacdo de uma oferta vasta em produtos variados e dotados de
uma relacdo custo-beneficio competitiva para os consumidores, obrigando dessa forma a uma
superagao continua das expectativas dos seus clientes em termos de qualidade e sustentabilidade,
promovendo um estudo constante de diferentes solugdes através da mistura de diferentes tipos de
produtos, cores e materiais. Estes produtos sdao produzidos com elevados padrdes de qualidade,
funcionalidade e durabilidade, ndo se resumindo apenas a serem produtos de boa aparéncia e com
um toque agradavel, devendo também ser durdveis, apresentando um bom acabamento,
funcionalidade, seguros e livres de produtos quimicos prejudiciais. Este cuidado extra na fabrica¢do
dos seus produtos, da-lhes um toque pessoal e forma um elo com o cliente, tornando-se mais do

gue um simples artigo, elevando o seu valor intrinseco.

Esta empresa aposta também num estilo de vida amigo do ambiente, com produtos veganos,
certificados pela PETA, sendo que essa certificagdo garante aos seus clientes a seguranca de que a
empresa usa produtos de origem ecoldgica e que ndo lesam o planeta. Este acreditar na
sustentabilidade da sua produgdo e em como os seus produtos devem ter um baixo impacto nas
geracoes presentes e futuras se desenvolve através do uso de materiais de origem ecoldgica, a
empresa pretende igualmente reduzir o seu impacto, procurando melhorias sempre que possivel,
como sdo os seus planos atuais com o objetivo de reducdo do impacto de CO2 na sua producdo,

esperando apresentar publicamente as medidas que ird implementar a curto-médio prazo.

Embora ainda possa ser considerada uma empresa relativamente jovem, a Portugaliacork tem
uma histdria dindmica, construida a partir do conhecimento dos seus colaboradores e parceiros, do
feedback dos seus clientes e com um olhar para as tendéncias futuras, inovando e antecipando as

necessidades do cliente.

6.2 Principais produtos

Como consequéncia do seu crescimento, a Portugaliacork comegou a investir em areas menos
tradicionais do sector da cortiga, tendo dado o primeiro passo com a produc¢ao e venda de materiais

para o sector de construcdo e, apesar de ndo poder ser considerado um passo revolucionario, foi o
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seu primeiro passo no crescimento da empresa e na incorpora¢do de novos produtos. Um passo
considerado importante foi dado através da introducdo de novos produtos como os tecidos de
cortica. Este passo permitiu que a empresa pudesse explorar novos sectores na procura de fontes
de rendimento diferenciado, através da conquista de clientes num sector onde se poderia

posicionar como uma alternativa interessante face a produtos mais tradicionais.

Como consequéncia do investimento nesta nova gama de produtos, a Portugaliacork comecou
a construir uma rede de contactos no sector dos produtos de consumo, ndo apenas de empresas
gue compravam a matéria prima em forma de tecido, mas também empresas que pretendiam obter
os produtos finais produzidos num pais europeu e com o uso de tecidos de corti¢a portuguesa. Esta
procura desencadeou um novo investimento que impulsionou a empresa para o mercado dos
produtos de consumo através da producdo de cole¢des de moda e design. Em 2015 a empresa
langou-se definitivamente neste segmento de mercado através da criagdo da marca prépria
“Corklane”, marca esta que permitiu o alavancamento da sua aposta no mundo da moda,
resultando numa rede de clientes distribuidos em mais de 30 paises diferentes nos primeiros cinco

anos de existéncia.

Desta forma, em consequéncia da grande diversidade de produtos que a Portugaliacork tem ao

dispor dos seus clientes, agruparam-se os seus produtos em trés categorias:

e Produtos de engarrafamento
e Produtos de construgao

e Produtos de consumo

Alguns produtos podem caber em mais do que uma categoria, dessa forma separou-se cada
produto pelo tipo de categoria com o qual é associado mais frequentemente, o que permite
também que esta divisdo crie uma maior definicdo em termos segmentacdo de cliente, permitindo

gue se agrupe os produtos que serdo de maior interesse aos potenciais clientes de cada area.
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6.2.1 Produtos de engarrafamento:

Figura 15 - Exemplos de rolhas e capsulas comercializadas. Fonte: Portugaliacork (2021)

Rolhas de corti¢a natural: regra geral sdao o produto com qualidade e prego mais elevado, no
gue toca a solugbes de engarrafamento. Em virtude das suas caracteristicas naturais, este tipo de
rolha da um importante contributo ao envelhecimento dos vinhos, sendo usualmente escolhido

para engarrafar vinhos mais caros e de consumo menos imediato.

Rolhas colmatadas: as mesmas sdo obtidas através da colmatagem de rolhas naturais de baixa
e média qualidade, permitindo a melhoria dos niveis de qualidade e desempenho das mesmas. As
caracteristicas da rolha colmatada proporcionam uma excelente solugao de vedac¢do para vinhos e

outras bebidas de consumo rapido.

Rolhas de cortica aglomerada: As rolhas de cortica aglomerada sdo fabricadas a partir de
granulos de cortica natural de elevada qualidade, através de um processo de extrusdao ou de um
processo unico de moldagem de acordo com as normas do Cdédigo Internacional de Praticas de

Fabrico de Rolhas (ICCSMP).

Rolhas micro aglomeradas de cortica: As rolhas microaglomeradas sdo fabricadas a partir de
granulos de cortica natural de acordo com as normas do ICCSMP, através de um processo de fabrico
muito rigoroso que permite atingir um grau elevado de qualidades mecanicas, sensoriais e

microbioldgicas, sendo comparativamente superiores as rolhas aglomeradas.

Rolhas técnicas de cortica (1 + 1): As rolhas técnicas sdo a associacdo de um corpo de cortica
aglomerada com um disco de cortica natural em cada extremidade, fazendo com que o liquido no

interior da garrafa so tenha contacto com a cortica natural de elevada qualidade.
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Rolhas de cortica para champanhe (0 + 2): Criadas especialmente para o engarrafamento de
champanhe e espumantes, estas rolhas sdao capazes de suportar a alta pressdao no interior das
garrafas garantindo que champanhe e espumantes mantenham o seu vigor borbulhante por mais
tempo. Este tipo de rolha é constituido por um corpo de aglomerado de cortica e dois discos de

cortica natural num dos topos, sendo este topo o que fica em contacto com o liquido.

Rolhas de cortica capsulada: Este tipo de rolha é constituido por duas partes, uma cdpsula (de
plastico, madeira, vidro, ceramica ou metal) e um corpo (rolha) de cortica (natural, colmatada,
aglomerada ou microaglomerada), estando assim disponivel numa gama ampla de formatos,
gualidades e combinagdes de materiais. A diferenga entre este tipo e outros tipos de rolha é a
possibilidade de inserir e extrair a rolha da garrafa vdrias vezes sem saca-rolhas, o que permite o

reaproveitamento da rolha.

Batoques: Este tipo de rolhas pode ser feito de cortiga natural ou aglomerado, oferecendo uma

solugdo de fecho para todos os tipos de recipientes de boca larga (potes, jarras, frascos, etc.).

Rolhas de cortica moldadas (cogumelos e outras formas): Este tipo de rolhas pode ser de
diferentes tipos de cortica (natural, colmatada, aglomerada, microaglomerada) e estdo concebidas
para corresponder a determinadas especificacbes, necessidades ou utilizacdes especificas. As
rolhas de cortica moldada sao um exemplo da capacidade de personalizagao da cortica em prol da
satisfacdo da necessidade do mercado e que podem adotar formas de cogumelos ou cdnicas,

podendo também ser perfuradas.

Cépsulas e muselets: Elemento decorativo criado para colocar no gargalo da garrafa. Com um
amplo leque de possibilidades de personaliza¢do (cor, impressao, relevo, etc.) é um elemento que
permite valorizar a marca do cliente. Cada tipo de capsula oferece uma gama diferente de
propriedades e a escolha da capsula mais adequada deve ser feita de acordo com os requisitos de

uso.

Bico doseador: Este produto permite verter liquidos como vinho, licor ou azeite, evitando o
entornar de gotas durante o derramamento do liquido. Este produto é constituido por 2 partes,
uma parte constituida por um bico metdlico de alta qualidade e a outra por uma rolha de cortica

(natural ou aglomerada).
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Figura 16 - Maquina de engarrafar manual. Fonte: Portugaliacork (2021)

Madquinas e acessorios: A PortugaliaCork oferece uma vasta gama de maquinas e acessorios
para a produgdo, engarrafamento e armazenamento de vinhos e licores. A sua vasta selegao inclui
maquinas de rolhagem, mdquinas de capsulagem, maquinas de engarrafamento, lavadoras de
garrafas, entre outros produtos Uteis. Estes produtos podem ser usados quer por profissionais quer

por produtores de dimensao mais reduzida.

Barris: estes barris sdo feitos com madeira da melhor qualidade de carvalho ou castanheiro
francés, permitindo o envelhecimento do vinhos e licores. Para obter a maxima qualidade, o interior
de todos os barris é queimado com carvao e fogo, garantindo uma maior uniformidade face a outros

métodos de cura.
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6.2.2 Produtos de construgao:

y

gV

Figura 17 - Placas de cortica amadia. Fonte: Portugaliacork (2021)

Cortica virgem: A cortica virgem é obtida diretamente da primeira e segunda extra¢do do
sobreiro e é submetida a um rigoroso processo que a esteriliza de uma forma 100% segura e sem
recurso a produtos quimicos, podendo ser usada num vasto leque de aplica¢gdes. Devido a sua
origem renovavel, pela ndo utilizagdo de materiais quimicos aliada a sua capacidade de
transformacdo em diversos produtos, este produto é classificado como sendo amigo do ambiente,

ecolégico e sustentdvel.

Cortica amadia: este produto tem origem na terceira e sucessivas extracoes de cortica, dando
origem a um produto de melhor qualidade, maior grossura e mais versatil, sendo este o material

gue é usa para, entre outros produtos, produzir rolhas de cortica natural.

Granulado: A cortica granulada é obtida através de um processo que reduz a cortica em
pequenos granulos, sendo que estes fragmentos sdo limpos em profundidade para garantir a
auséncia de qualquer contaminacdo. A cortica granulada é um produto com um vasto leque de
aplicagbes desde a sua mistura com cimento que torna as estruturas de betdo mais leves, na

producdo de placas e rolos de aglomerado ou na producdo de rolhas aglomeradas.
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Figura 18 - Rolo de cortica aglomerada. Fonte: Portugaliacork (2021)

Rolos de cortica aglomerada: o tamanho e a densidade dos granulos de cortica sdo ajustados
de forma a atingirem um equilibrio entre elasticidade, homogeneidade e resisténcia ao desgaste.
S3ao um produto natural renovavel, capaz de ser reciclado e transformado para outros usos, sendo
um produto muito versatil na sua utilizacdo, desde o seu uso como isolamento, na produgdo de

qguadros decorativos ou de bases para pratos.

Placas de cortica aglomerada: é um produto semelhante aos rolos de corti¢a, sendo que é
produzido em formatos de placas, sendo geralmente de densidade mais elevada e é possivel
produzir em grossuras superiores as dos rolos de aglomerado. Este produto podera ter os mesmos
usos dos rolos de cortica aglomerada, sendo igualmente utilizada para produzir solugdes mais

robustas como bancos de corti¢a aglomerada.

Placas de cortica aglomerada preta: O aglomerado de cortica preta é um produto natural obtido
a partir da expansdo dos granulos de cortica, criado através da cozedura de blocos de cortica. Na

sua producdo nao sdo utilizados quaisquer combustiveis fésseis, sendo utilizada apenas biomassa.
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Figura 19 - Placas de cortica decorativa. Fonte: Portugaliacork (2021)

Placas de cortica decorativa (para paredes e tetos): Uma gama de produtos que podem ser
aplicados em paredes e tetos, sendo uma solucdo decorativa para todos os tipos de espacos,
reunindo as propriedades decorativas da cortica e o nivel técnico previsto de materiais decorativos
de elevada qualidade. As caracteristicas de isolamento acustico e térmico ajudam a reduzir o

consumo de energia nos sistemas de aquecimento.

Placas de cortica para chdo e paredes: Estas placas sao produzidas através da aplicacdo de uma
camada de cortica decorativa numa folha de aglomerado de cortica, sendo que as suas
caracteristicas mecanicas e fisicas permitem que este produto possa ser utilizado diversos tipos de

projetos decorativos.

Folhas de corti¢ca natural: sdo laminas de corti¢a natural, 100% naturais e sdo obtidas a partir
da melhor cortica portuguesa. Este € um produto amigo do ambiente, ecoldgico e sustentdvel e

tem uma func¢do decorativa.
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6.2.3 Produtos de consumo:

Figura 20 - Bolas de cortiga natural e aglomerada. Fonte: Portugaliacork (2021)

Bolas de cortica: As bolas de cortica podem ser desenvolvidas em trés diferentes tipos: cortica
natural, aglomerada ou colmatada. Estas bolas podem ser usadas, entre outros fins, para a

producao de material de ioga, bijuteria ou na produc¢do de capsulas de cortica.

Discos de cortica: os discos sdo produzidos através do corte de corpos de rolhas e sao
geralmente de origem natural ou aglomerada, podendo ser usados na produgao de rolhas técnicas

ou para fins decorativos.

Figura 21 - Tecidos de cortica. Fonte: Portugaliacork (2021)

Tecido de cortica: este produto moderno e ecolégico pode ser utilizado na producdo de uma

vasta gama de produtos tais como carteiras, porta-moedas, mochilas, roupas, entre outros. Este

47



produto é composto por duas partes, sendo o topo do tecido composto por [aminas de cortica, que
podem ser de cor natural ou tingidas, e uma base que podera ter diferentes caracteristicas e

grossuras conforme a utilizacao final dos tecidos.

Papel Cortiga: tal como os tecidos de cortiga, o papel de cortica é composto por duas camadas,
sendo a parte superior constituida por laminas de corti¢a e a base por uma folha fina de papel. Este

produto é regularmente utilizado como material de encadernag¢do ou ainda para fins decorativos.

Cordas de cortiga: as cordas de cortica podem ser utilizadas na produgdo de bijuteria, porta-
chaves e outros acessérios de moda, sendo um substituto natural ao couro animal e permitem aos

clientes a obtengdo um produto Unico e amigo do ambiente.

Figura 22 - Modelos de pochetes da marca Corklane. Fonte: Portugaliacork (2021)

Produtos de moda: Através da sua marca Corklane, a Portugaliacork desenvolve
permanentemente novos produtos com base nas tendéncias internacionais de moda e design.
Todos os anos a empresa apresenta novos designs e cores para modelos como mochilas, carteiras,

bolsas, cintos, chapéus, entre outras dezenas de produtos.

Bijuteria: As suas pulseiras e colares sdo desenvolvidas para vdrios cenarios, desde estilos
informais a estilos mais formais, oferecendo aos clientes solug¢Ges para todas as situacdes do dia a
dia. Com base em cordas de cortica de varias cores e com uso de metais livres de niquel, estes

produtos apresentam-se como uma alternativa a outras solugées sintéticas ou de origem animal.
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Figura 23 - Tapete de ioga e a respetiva bolsa de transporte da marca Corklane. Fonte: Portugaliacork (2021)

loga: com o crescimento da procura por alternativas naturais, especialmente dentro de certos
segmentos de consumidores, a Portugaliacork desenvolveu uma linha de produtos de ioga a base
de cortica e de latex natural reciclado, promovendo o uso de produtos de ioga mais ecolégicos e

amigos do ambiente. Entre estes produtos encontram-se blocos, bolas, tapetes de ioga e as

respetivas bolsas.

Figura 24 - Almofadas da marca Corklane, produzidas com tecidos de cortiga. Fonte: Portugaliacork (2021)
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Design: neste segmento de produtos, o enfoque esta na oferta de uma solug¢do natural como
alternativa a outros materiais mais tradicionais que poderdo ser prejudiciais ao meio ambiente.
Estes produtos tem uma aparéncia natural e detém uma excelente longevidade, podendo ser usado
por clientes profissionais como bares e restaurantes, mas também por clientes nas suas casas. Entre
as dezenas de produtos, podemos encontrar bases para copos e pratos, bancos, material de

escritorio e até aventais.

6.2.4 Aplicagdo das cinco forgas de Porter na Portugaliacork:

A aplicagdo das cinco forgas de Porter requer a defini¢do dos fundamentos da industria, na qual
se devem definir de forma clara as suas fronteiras, seguidas da identificacdo de fornecedores,
compradores, concorrentes e fabricantes de produtos substitutos (Porter, 2008). Numa segunda
etapa, o nivel de ameaca de cada forca deve ser avaliado, para posteriormente se consolidar os
niveis de cada forga de forma a criar uma imagem geral sobre o nivel de lucro da industria. Abaixo
encontra-se uma representacdo da empresa face as cinco forgas de Porter, tendo esta avaliagdo

sido feita com base em informacgdes e dados empiricos fornecidos pela Portugaliacork.
Desta forma, podemos avaliar os pontos fortes da Portugaliacork:

e Rivalidade entre concorrentes: E bastante intensa, sendo que aproximadamente 80% da
concorréncia nacional se encontra localizada na regido geogrdfica da empresa. Ja a nivel
internacional, arivalidade é considerdvel por parte de empresas espanholas e em menor grau pelas

empresas de origem marroquina e argelina.

e Ameaca de entrada de novos concorrentes: em virtude dos custos elevados de inicio de
atividade, a entrada de novos concorrentes podera ser considera baixa a curto prazo e média a

médio-longo prazo.

e Ameaca de produtos ou servigos substitutos: os trés segmentos de produtos comercializados
pela Portugaliacork apresentam um ritmo de inovacdo lenta, pelo que a mesma poderd
acompanhar as tendéncias do mercado. O sector de maior risco sera o sector dos produtos de
consumo, onde existe uma variedade muito grande de alternativas, mas a favor da empresa joga a
crescente procura por produtos de origem amiga do ambiente e sustentdvel, ajudando a

contrabalancar a ameaca do elevado nimero de alternativas.

* Poder de negociacdo dos consumidores: sé as grandes empresas importadoras ou fabricantes

poderdo exercer um poder de negociacdo significativo sobre a Portugaliacork, pois sé elas podem
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influenciar o preco pela quantidade e pela capacidade de pagamento que possuem, o que
raramente acontece com a maioria das PME. Neste momento ha pouco risco da Portugaliacork

perder a sua posicao dominante em relacao aos consumidores.

e Poder de negociacdo dos fornecedores: a Portugaliacork, pela sua forma de producdo e
comercializacdo, podera negociar com os fornecedores os prazos de pagamento e eventuais
descontos por quantidade. Isso permite que esta tenha algum poder sobre as transacoes
comerciais, detendo também capacidade em gerir um fluxo de caixa sauddvel, proporcionando-lhe

a oportunidade em beneficiar de pregos mais baixos, sem que enfrente problemas de liquidez.

6.3 Identificacgdo da Portugaliacork face ao seu processo de

internacionalizacao com base no Modelo de Uppsala

A internacionalizacdo é um processo que pode ser medido através de diversas métricas de
guantificacdo e qualificagdo, sendo para tal necessario desenvolver e estudar este processo de
forma a melhorar as hipdteses de sucesso na expansdo para mercados externos. Em virtude da
empresa ter baseado a sua estratégia neste modelo, iremos analisar a Portugaliacork no seu
processo de internacionalizacdo com base nos pressupostos tedricos do Modelo de Uppsala,
através da estrutura desenvolvida pelos pesquisadores Carneiro e Dib (2007) de modo a estudar
este modelo face a cinco questdes: porqué, o qué, quando, onde e como a Portugaliacork

internacionalizou a sua atividade.

Porqué? O qué? Quando? Onde? Como?
Motivos Produtos Momento Pais Modo de
inicial entrada
Justificativa Servigos Progressao Regido Grau de
posterior controlo
Condigdes Tecnologias Modo de
operagao
Outras
atividades

Tabela 3 - As cinco questées do modelo Uppsala (Carneiro & Dib, 2007)
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6.3.1 Porqué internacionalizar?

Existem varios motivos que levam uma empresa a procurar a sua internacionalizacdo (Johanson
& Vahlne, 1977) entre os quais se destacam a procura de novos mercados em virtude do mercado
interno se encontrar saturado ou pelos mercados externos terem niveis semelhantes de
atratividade comparativamente ao mercado interno. Segundo Cyrino e Barcellos (2006) a existéncia
de economias de escala, acompanhamento de clientes, valorizacdo da marca ou acesso a recursos
estratégicos sdo também fatores que promovem a procura de novos clientes noutros paises ou
regiGes. Outros fatores foram apresentados por Dunning (1980) e Porter (1980) como consequéncia
de vantagens internas da empresa face a sua concorréncia em termos de produc¢do e organizagao,
marketing, conhecimento, sem esquecer otimiza¢Ges internas como a redug¢do dos custos

energéticos ou custos de mao-de-obra.

Outros autores observaram que o processo de internacionalizacdo podera igualmente ser
influenciado por motivos estratégicos como a retaliagdo de empresas concorrentes ou o
posicionamento em mercados potenciais (Madsen, 1998), redugdo da exposi¢cdo da empresa face
aos seus fornecedores ou aos mercados onde se encontra presente (Porter, 1980) e ainda pela
procura de melhorias tecnolégicas e de conhecimento (Bjorkman, 2000). Em sentido contrdrio,
Rocha (2003) apresenta fatores que sdo contra a internacionalizagdo das empresas, nos quais se
destacam dificuldades geradas pelo isolamento geografico e linguistico, a falta de formacdo dos

seus recursos humanos e o impacto que este processo podera trazer nos objetivos da empresa.

Desde a sua fundacgdo, a Portugaliacork teve sempre como objetivo a criagdo de um ambiente
sustentdvel que permitisse o crescimento continuo da empresa. Em virtude das crises ciclicas que
Portugal regularmente apresenta, aliado a um crescimento de PIB abaixo da média europeia, a
expansdo para outros mercados mais ricos e estaveis tornou-se ndo sé um objetivo, mas também
uma necessidade num projeto a longo prazo. Dessa maneira, desde muito cedo a empresa
posicionou-se na procura de clientes em mercados externos que lhe permitissem reduzir a

exposicdo face a crises e aos seus fornecedores.

Ao fim de 16 anos de existéncia, esta empresa apresenta uma extensa rede de clientes,
espalhada por mais de 70 paises, o que Ihe permitiu expandir continuamente o seu negécio, mesmo
com as condicionantes da crise do subprime, as guerras de tarifas entres paises ou flutua¢des nos
precos da matéria prima. Todo o historial partilhado pela empresa parece indicar que a mesma
podera ter adoptado elementos dos modelos Networks e Born Global pelo facto de recorrer as suas
redes e por ter explorado os mercados internacionais sem desenvolver completamente o seu

mercado domeéstico.
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6.3.2 O que internacionalizar?

Neste ponto a empresa deve analisar quais sdo as vantagens competitivas que detém em
termos de produtos, servicos, tecnologias ou atividades passiveis de internacionalizacdo. Estas
vantagens ndo sao estdticas, alterando-se ao longo do tempo com a atividade da empresa, através
do desenvolvimento de aptidGes que se convertem em vantagens especificas (Dunning J. , 1988).
Isto leva a que a empresa possa internacionalizar virtualmente tudo o que produz de forma direta
(ex: produtos e servigos), assim como de forma indireta (ex: licenciamento de marcas préprias ou
de terceiros que sejam detidos pela empresa) assim como de outras atividades (ex: servigos de
apoio ou recursos financeiros). Embora este modelo ndo considere a existéncia de limitagGes, estas
poderdo existir tais como proibicdes legais presentes nos paises externos ou acordos de

exclusividade que regulem a entrada dos objetos destinados a internacionalizag3do.

A Portugaliacork comegou a sua atividade de internacionaliza¢do através da venda de produtos
de cortica e com o crescimento da sua atividade e da sua rede de clientes, a empresa foi
acrescentando novos produtos que observou como sendo necessdrios na sua continua expansao,
permitindo-lhe desenvolver novas fontes de rendimento e ampliar o leque de oferta disponivel para
seus atuais clientes. Com o desenrolar da atividade, a empresa juntou a sua oferta varios servicos,
como a marcagao de produtos ou o design de modelos feitos a medida das necessidades do cliente,
assim como a cria¢cdo de parcerias de logistica que tornaram o servico de exportacdo mais

simplificado para todos os mercados.

6.3.3 Quando internacionalizar?

Existem diversas considera¢des sobre esta temdtica, no entanto ndo é possivel estabelecer o
momento ideal para a internacionalizacdo de uma empresa (Yamakawa, Peng, & Deeds, 2008) e
embora as empresas pioneiras tenham algumas vantagens, isso ndo é garantia de sucesso. Este
movimento para o mercado exterior é geralmente motivado pela saturacdo do mercado interno
gue deixa de permitir o crescimento da empresa (Johanson & Vahlne, 1977), sendo que mecanismo
sequencial sugere um empenho maior na atividade comercial em mercados externos, onde o nivel
de experiéncia surge como critério determinante na padroniza¢do da internacionaliza¢do da
empresa. Segundo Bernardes (2009) a procura por clientes em mercados externos pode ser
também desencadeada por oportunidades, coincidéncias ou até pela criacdo de acontecimentos
gue promovam a internacionalizacdo das empresas. Apesar das diferentes estratégias de
crescimento, as mesmas geralmente surgem de forma ndo programada, apoiadas num

comportamento conservador e com base numa estratégia de compromisso experimental, que
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permite um acréscimo incremental da operacionalizacdo em mercados exteriores (Kovacs, Moraes,

& Oliveira, 2011).

Como foi referido acima, a Portugaliacork desde cedo teve como objetivo a internacionalizacao
da sua atividade, de forma a reduzir a dependéncia ao mercado interno. Apesar da sua criacdo em
2005, a empresa comegou a exportar logo no seu ano de criagdo, mostrando que é possivel negociar
com mercados externos desde cedo. O processo de internacionalizacdo desta empresa pode entdo
ser visto ndo como uma consequéncia da saturacdo do mercado interno, mas sim como resultado
do planeamento e da experiéncia que a mesma tinha e foi adquirindo ao longo da sua atividade. O
facto da atividade da empresa continuar predominantemente virada para os mercados externos
demonstra que a mesma mantém um planeamento definido e bem enquadrado com os objetivos

tragados aquando a sua fundagao.

6.3.4 Onde internacionalizar?

Segundo Johanson e Vahlne (1977), uma das dificuldades que as empresas encontram na
escolha dos mercados externos é a distancia psicoldgica com o seu mercado local. Esta distancia
psicolégica pode ser medida por varios fatores como a cultura, o idioma falado, o nivel de
desenvolvimento industrial, os sistemas politicos, entre outros, que poderdao aumentar ou diminuir
conforme a experiéncia internacional que a empresa possui nesse momento. Um exemplo da
atuacdo das empresas inexperientes é através da procura de mercados com menor distancia
psicoldgica, sendo que as empresas portuguesas tendem a desenvolver um dos seguintes contactos
com o mercado exterior, sendo um deles o contacto com o mercado espanhol (baixa distancia
geografica) ou com paises de lingua oficial portuguesa como o Brasil ou Angola (auséncia de

barreiras linguisticas).

A Portugaliacork comecou o seu processo de internacionalizagdo para o mercado canadiano
como consequéncia do desenvolvimento do seu processo de internacionalizacdo, adicionando-lhe
a contratacdo de mais elementos experientes e da melhoria das suas vantagens produtivas e
comerciais, permitiu-lhe que em 2021 estivesse presente em todos os continentes e em mais de 70
paises distintos. Esta aprendizagem constante, aliada a melhorias internas e numa constante
expansdo da sua rede de contactos levaram a que a Portugaliacork exportasse anualmente acima

de 95% da sua producao.
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6.3.5 Como internacionalizar?

Neste ponto discute-se de que forma a empresa deverd iniciar o processo de
internacionalizagdo e as varias formas de o fazer. Yamakawa et al. (2008) destacam que a empresa
nao estd limitada a uma Unica forma de entrada a cada momento temporal e que as estratégias se
podem alterar com o passar do tempo, sendo necessario criar estratégias futuras igualmente bem-
sucedidas as formas de entrada, visto estas ultimas ndo garantirem o sucesso de forma exclusiva e
permanente. Consequentemente Johanson e Wiedersheim-Paul (1975) e Johanson e Vahlne

(1977), definiram que as empresas passam por dois tipos de movimentos:

e O primeiro da-se de forma gradual através de pequenos passos, com tendéncia a grandes
inversdes nas primeiras tentativas. Normalmente as empresas tendem a criar uma ligagao
com o mercado exterior através da exporta¢do, podendo evoluir mais tarde para parcerias
de venda nos mercados exteriores e culminando com a criagdo um local de producdo nesses
mesmos mercados.

e 0O segundo movimento surge com a diminuicdo das incertezas na entrada em mercados
novos, havendo uma necessidade por parte da empresa em reduzir as barreiras da distancia

psicoldgica.

Como é possivel ver na sec¢ao sobre os tipos de entrada, as empresas podem escolher modos
de entrada distintos, procurando a melhor solugao para cada mercado e para o seu nivel interno
de conhecimento a cada momento. Embora estes procedimentos possam ser aplicados a
generalidade das empresas, os mesmos ndo devem ser vistos como sendo os Unicos métodos de
entrada em mercados externos. De acordo com Hemais e Hilal (2002), as empresas podem saltar
este processo sequencial de entrada, acelerando o seu processo de internacionaliza¢do sujeitando-
se a barreiras maiores, mas tendo a vantagem em estarem menos dependentes de um processo
incremental de aprendizagem que podera ndo ser possivel face a novas oportunidades que surjam.
Rezende (2002) defende também a existéncia de empresas que decidem estabilizar ou até
desinvestir nos processos internacionais, mostrando uma tendéncia inversa a defendida no modelo

de Uppsala de crescente expansdo nos mercados internacionais.

A Portugaliacork comegou o seu processo de internacionalizagdo através de exportagdo propria,
ou seja, comunicando diretamente com os clientes presentes nos mercados externos. Em
consequéncia do aumento da sua reputacdo surgiu também a possibilidade de exportarem de
forma indireta e direta, permitindo-lhe a expansdo do seu raio de a¢do sem sobrecarregar a sua
estrutura. A medida que a empresa foi reforcando o seu conhecimento internacional e os seus

recursos humanos, conseguiu atingir uma taxa anual de exportacao >90% e comecou a estudar
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novos modos de entrada em varios mercados. Desde entdo a empresa ja realizou contratos de
representacdo com parceiros externos, contratos de distribuicdo e também de sole venture. A
empresa considera ainda que no futuro poderd enveredar por outras solucdes como o franchising

ou contratos de licenciamento.

6.3.6 Sintese

No quadro abaixo é possivel observar o resumo da estratégia que a Portugaliacork com base no

Modelo de Uppsala:

e Por qué: Como resposta a instabilidade e as crises ciclicas vividas em Portugal na
procura de uma solu¢do a médio-longo prazo.

e O qué: Surge através da venda de produtos, desenvolvimento de parcerias e mais tarde
da oferta de servigos.

e Quando: Ocorre no ano de criagdo da empresa, expandindo-se com o decorrer dos
anos, na sequéncia de um planeamento constante.

e Onde: Realiza-se pela primeira vez para um pais exterior a Unido Europeia (Canadd) e
atualmente ocorre em 70 paises.

e Como: Realiza-se primeiramente através de exportagdo prépria, tendo mais tarde

evoluido para contratos de representacdo, contratos de distribuicdo e sole ventures.

7 Caracterizagcao dos mercados alvo

Os mercados abaixo sdo mercados onde a Portugaliacork estd presente, com diversos graus de
sucesso. Estes mercados foram escolhidos por serem representativos em termos dos produtos que
consomem, mas também pelo facto de apresentarem panoramas diferentes nas suas analises
SWOT. Esta diferenciacdo dard origem a diferentes cendrios no processo de internacionalizacdo da

empresa nestes mercados.
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7.1 Caracterizacao do mercado Norte Americano

Os Estados Unidos da América (EUA) sdo um pais soberano composto por uma republica federal
constitucional e constituida por cinquenta estados e um distrito federal. O pais estd
maioritariamente localizado na regido central da América do Norte onde se localizam quarenta e
oito estados e Washington DC, o distrito da sua capital. Os restantes dois estados sdo o Alasca que
fica a noroeste do continente americano e o Havai que se localiza no Pacifico. Este pais também

possui varios territorios no mar das Caraibas e no Oceano Pacifico (Britannica, 2021).

Com 9,83 milhdes de km? e sensivelmente 328,3 milhdes de habitantes (CIA, 2021) este pais é
0 quarto maior em area total e o terceiro em termos populacionais, sendo também a maior
economia do mundo e, como consequéncia, € a principal forga capitalista mundial, além de ser lider
em pesquisa cientifica e inova¢do tecnoldgica, detém também a posicdo de maior pais
industrializado e possui muitas instituigdes publicas e privadas de elevada qualidade. E igualmente
uma das nag¢des etnicamente mais diversificadas e multiculturais do mundo, produto da imigra¢do

em grande escala.

Regi&o Nordeste
Regito Sul
Regitio Centra-Ocste

0 1500 km
! Regido Oeaste

o
]
O
|

Figura 25 - Mapa representativo das quatro principais regioes dos EUA, Imagem criada com base em dados da
Britannica (2021)
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Os Estados Unidos da América sdo um pais geograficamente enorme e apesar da relativa
independéncia dos seus 50 estados, a homogeneidade administrativa é muito alta, contudo é uma
nacao que possui regides muito diferentes, seja pela sua geografia, pela sua histdria ou pelas suas
caracteristicas sociais. Por essas razoes, este pais é habitualmente divido em quatro regides bem

distintas (Britannica, 2021):

¢ Nordeste: tradicionalmente chamado de Nova Inglaterra, é formado por territérios
colonizados pelos ingleses, que mais tarde passaram a ser os primeiros estados dos Estados Unidos,
sendo considerada a zona com maior ligacdo a histéria colonial. E uma érea principalmente urbana

e possui algumas das principais cidades do pais, com Nova York na lideranga.

e O Sul: uma area plana, com grandes pantanos na costa e extensas propriedades agricolas e
pecudrias no interior repleto de terrenos férteis, sendo daqui que os Estados Unidos produzem a
maioria das frutas, vegetais e leite no pais. Grande parte do territério possui clima subtropical, o

gue torna as suas praias um chamariz turistico de primeira qualidade.

¢ Centro-Oeste: popularmente conhecido como o coragao da América, esta drea compreende
doze estados localizados nas chamadas planicies centrais e na grande planicie. A Este estdo os
montes Apalaches e os grandes lagos e a Oeste as montanhas Rochosas. O rio Mississippi atravessa
o Sul destas regides e rega as planicies férteis que produzem trigo, contudo a grande planicie sofre
de problemas de fertilidade nos seus solos e é regularmente atingida por fortes tornados. O Centro-

Oeste é principalmente rural, sendo a sua principal cidade Chicago.

e QOeste: a alternancia entre as altas cordilheiras (as montanhas Rochosas e a cordilheira das
Cascatas) e as planicies (férteis no Norte e desérticas no Sul) define esta regido, cuja parte mais
conhecida é banhada pelo Oceano Pacifico. Nele localiza-se a Califérnia que é o estado mais
populoso do pais, a principal forca da regido e apresenta niveis urbanisticos mais elevados, com
grandes cidades como Los Angeles, San Diego ou San Francisco, onde se destacam as industrias de
tecnologia e entretenimento como dois dos sectores econdmicos em que esta regido americana é
lider mundial. A sudoeste encontra-se um territorio aberto, pouco povoado e ocupado
principalmente por desertos e estepes, encontrando-se nesta regido a maior percentagem de
popula¢do nativa americana no pais, sendo que sua influéncia se une a mexicana para criar uma

cultura diferenciada do resto dos Estados Unidos.
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7.1.1 Analise SWOT dos Estados Unidos da América
De forma a tornar a leitura mais pratica, apresentam-se apenas os trés principais atributos de

cada categoria.

Forgas:
e Tem o maior PIB do mundo. (CIA, 2021)

* A economia é principalmente impulsionada pelos seus consumidores, sendo descrita como

uma economia de consumo. (CIA, 2021)

e A economia dos EUA mantém-se dinamica e flexivel nos seus recursos, isto é; criagdo e
expansdo de empresas, mercado laboral extremamente flexivel, desenvolvimento de novos

produtos, etc. (CIA, 2021)

Fraquezas:

e Possui um grande deficit fiscal, que tem aumentado de forma constante desde 2015. (CIA,

2021)

e Elevada disparidade na distribui¢cdo da riqueza, com 1% da populagdo a deter mais de 30% do

capital. (Britannica, 2021)

¢ O pais tem um mercado de mao-de-obra de dois niveis, onde uma parte é caracterizada por
uma populacdo laboral de base que detém poucos direitos e habilitagées e uma outra muito
habilitada e com acesso a varios beneficios, havendo pouca movimenta¢do do primeiro para o

segundo grupo. (CIA, 2021)

Oportunidades:

* Problemas financeiros que afetem a economia podem ser suavizados rapidamente através da

reducdo de impostos e investimento estatal. (CIA, 2021)

e A economia interna pode ser impulsionada pelo aumento do consumo interno da sua

populagdo, através o aumento da emissdo de dinheiro por parte do banco federal. (CIA, 2021)
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¢ A Reserva Federal pode introduzir politicas econdmicas liberais que potenciem a liquidez em

varios sectores. (CIA, 2021)

Ameacgas:

e Crescimento de economias concorrentes, em especial da China e da Unido Europeia. (CIA,

2021)

* Barreiras presentes crescentes em mercados internacionais devido a varias guerras de tarifas.

(Britannica, 2021)

e Consumidores pagam mais por necessidades basicas, podendo sofrer cortes substanciais do

seu poder de consumo sem que haja um periodo de ajustamento. (Britannica, 2021)

7.2 Caracterizagao do mercado Mexicano

México, cujo nome oficial é Estados Unidos Mexicanos, é um pais localizado na zona sul da
América do Norte, tendo como capital é a Cidade do México (CIA, 2021). Politicamente, é uma
republica democrdtica, representativa e federal composta por 32 estados (31 estados e a capital
federal). O territério mexicano possui a décima terceira maior area do mundo e é o terceiro maior
da América Latina. Faz fronteira a norte com os Estados Unidos da América e a sul com a Guatemala
e Belize, a oeste pelo oceano Pacifico e a leste com o golfo do México e o mar das Caraibas. O
México é também o décimo primeiro pais mais populoso do mundo com mais de 127,6 milhGes de
habitantes e o seu idioma oficial é o espanhol (Britannica, 2021). A divisdo regional do territério
mexicano foi estabelecida a partir de uma combinacdo de fatores fisico-naturais e histérico-
culturais, sendo que a combinacdo de todos estes fatores constitui um dos critérios utilizados para
estabelecer semelhancas e diferencgas entre os 31 estados mais a Cidade do México, que constituem
o territério nacional. Os estados mexicanos sdo livres, soberanos, auténomos e independentes uns
dos outros, tendo autoridade para a sua governagao interna, com a sua prdpria legislacdo, no
entanto esta ndo se pode sobrepor as leis da constituicdo do pais, sendo possivel criar parcerias
entre estados ou com outros paises, desde que com aprovacao do conjunto de estados (Britannica,

2021).

Em termos macroeconémicos, por produto interno bruto (PIB) é a décima quinta economia

mundial, sendo a segunda maior economia da América Latina e a quarta do continente. A sua
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economia é uma mistura de sistemas agricolas e sistemas industriais modernos e antigos, ambos
dominados pelo sector privado. Apesar dos esforcos recentes na ampliacdo e modernizacdo das
suas infraestruturas, este pais necessita ainda de introduzir melhorias no sistema tributario, nas leis
do trabalho e na reducdo da desigualdade salarial. Apesar destas dificuldades, a economia
mexicana esta muito orientada para a exportacdo, através de um comércio exterior regulado em
acordos de livre comércio com mais de 40 paises, entre eles a Unido Europeia, acordos estes que

permitem que o México seja 0 92 maior exportador a nivel mundial (CIA, 2021).

7.2.1 Analise SWOT do México
De forma a tornar a leitura mais pratica, apresentam-se apenas os trés principais atributos de

cada categoria.

Forgas:

¢ Acesso regional ao mercado dos Estados Unidos e grande influéncia nos mercados da América

Latina. (Britannica, 2021)

¢ 0 aumento do investimento direto estrangeiro tem impulsionado o crescimento da economia

e a melhoria do ambiente comercial. (CIA, 2021)

¢ Estabilidade governamental permitiu varias melhorias nas infraestruturas e na seguranca.

(Britannica, 2021)

Fraquezas:

e Mercado laboral pouco especializado que resistira a entrada de novos produtos e produtos

substitutos. (CIA, 2021)
e Prazos de transporte e desalfandegamento excessivamente longos. (Britannica, 2021)

e Confrontos entre carteis de trafico de droga e as autoridades sao frequentes, criando varios

problemas que promovem a inseguranca social. (Britannica, 2021)
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Oportunidades:

* Expansdo dos acordos internacionais permitiram que esta economia se tornasse mais atrativa

para trocas comerciais. (CIA, 2021)

¢ A classe média tem crescido e espera-se que mantenha o crescimento nos préoximos anos, o
gue se traduz numa menor taxa de desemprego, além do crescimento do poder de consumo. (CIA,

2021)

¢ Uso da influéncia geografica do mercado mexicano como ponto de partida da expansdo

comercial para outros paises da América Central e do Sul. (CIA, 2021)

Ameacas:

¢ Grande dispersao geografica poderd agravar os custos dos bens, tornando-os menos atrativos

para uma populagdo local com baixo poder de compra. (CIA, 2021)

e Economia muito dependente de exportagdes tornando-a mais suscetivel a certos fatores

como o aumento do custo laboral ou 0 aumento das tarifas de alfandegdrias. (CIA, 2021)

e Exigéncias crescentes em termos de conhecimento e custos no processamento e transporte
de mercadorias podera reduzir as margens de lucro das PME, em especial devido as variagGes

cambiais a que se assistiram ao longo dos ultimos anos. (CIA, 2021)

7.3 Caracterizagao do mercado Italiano

A Republica Italiana, comumente chamada de Itdlia, é um pais europeu localizado
sensivelmente no centro do mar Mediterraneo, sendo o terceiro pais com maior populacdo da
Unido Europeia com aproximadamente 59,7 milhdes de habitantes, tendo Roma como sua capital
(CIA, 2021). Geograficamente a Italia é uma peninsula e tem como principais paises fronteiricos a
Franca, Suica, Austria e Eslovénia, além de S3o Marino e a Cidade do Vaticano como enclaves no
seu territério. Além de membro da Unido Europeia, Itdlia é ainda membro permanente do G7, o

grupo dos 7 paises mais influentes a nivel mundial (Britannica, 2021).

A economia da Italia é a terceira maior a nivel da Unido Europeia e a oitava maior economia
mundial, sendo também o oitavo maior exportador e o décimo maior importador a nivel mundial

(CIA, 2021). Este pais é igualmente conhecido pelo seu sector econémico influente, um sector

62



agricola industrioso e competitivo (a Italia € o maior produtor de vinho do mundo) e fabricante de
produtos de alta qualidade com design inovador. Este pais é também um dos maiores centros de
bens de luxo na Europa, sendo o principal consumidor de malas e acessérios de luxo (Deloitte,
2020). Apesar destes pontos positivos, a economia do pais sofre de problemas estruturais e ndo
estruturais, como as baixas taxas de crescimento anual, principalmente desde a recessdo causada
pelo subprime (Trading Economics, 2021). Através de varias medidas internas e do Banco Central
Europeu, o PIB per capita tem vindo lentamente a subir nos ultimos anos, mas ainda apresenta
taxas de desemprego altas para a sua economia, embora se estime que 15% da popula¢do tenha

trabalhos informais, com maior incidéncia no sul do pais (Istat, 2020).

7.3.1 Analise SWOT de Itdlia
De forma a tornar a leitura mais pratica, apresentam-se apenas os trés principais atributos de

cada categoria.

Forgas:

¢ Proximidade geografica e cultural a Portugal, assim como partilha de uma moeda comum.

(Britannica, 2021)

e Economia grande, consumista e com preferéncia por produtos de elevada qualidade.

(Britannica, 2021)

e Introducdo de novas leis para o combate a corrupg¢do e reformas no sistema financeiro.

(Britannica, 2021)

Fraquezas:
e Elevada taxa de desemprego, com maior preponderancia no sul do pais. (Britannica, 2021)

e Tecido empresarial muito disperso e de pequena dimensdo, onde 90% das empresas

empregam menos de 10 funcionarios. (Britannica, 2021)

e Divida publica elevada que impede que a economia cresca de forma saudavel e sustentada.

(CIA, 2021)
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Oportunidades:

¢ O alivio financeiro através do Banco Central Europeu podera criar uma almofada na economia

gue promova o crescimento do consumo interno a curto prazo. (Britannica, 2021)

e A populagdo local estd familiarizada com a corti¢a, necessitando de uma curva de

aprendizagem reduzida. (APCOR, 2021)

¢ Sector da moda esta em constante mutacao e tem procurado matérias sustentaveis de origem

vegetal e focadas na sustentabilidade. (Britannica, 2021)

Ameacas:

e Exposicao forte ao mercado turistico que torna esta economia muito suscetivel a problemas

como o COVID ou o aumento do crime organizado, mais presente no sul do pais. (Britannica, 2021)
e Forte concorréncia oriunda de paises vizinhos como Espanha e Franca. (Britannica, 2021)

¢ As vagas recentes de migrantes tem levado a alguma instabilidade social e poderdo afetar a

economia e o consumo local. (CIA, 2021)

7.4 Caracterizagao do mercado Australiano

A Austrdlia, oficialmente Comunidade da Australia, € um pais localizado hemisfério sul, na
regido da Oceania. Este pais é o sexto maior pais em termos de drea, no entanto detém pouco mais
de 25,3 milhdes de habitantes, estando a sua populagdo maioritariamente concentrada no seu
Sudeste, em cidades como Sydney, Melbourne, Brisbane e, em menor nimero, na sua capital
Camberra (Britannica, 2021). Sendo uma ex-coldnia inglesa, este pais tem como idioma principal o
inglés e culturalmente apresenta uma elevada influéncia anglo-saxonica. Apesar do seu vasto
tamanho, os seus territdrios interiores sdo maioritariamente desérticos o que limita o seu
crescimento, contudo tem uma economia muito diversificada como a exploracdo mineira,

fabricacdo de produtos e servicos de telecomunicagdes (Britannica, 2021).

Este pais tem a décima terceira maior economia mundial, assim como o décimo maior
rendimento per capita, sendo o pais mais influente na sua regido (CIA, 2021). Em 2017 sofreu a sua
primeira recessao técnica em 26 anos, no entanto 2019 permanecia ainda como o segundo pais

com maior rendimento per capita do mundo, atras apenas da Suica. A presenca de uma taxa de
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desemprego de apenas 4,9%, um crescimento salarial acima do crescimento da economia, assim
como um racio de poupanca proximos dos 12% (Reserve Bank of Australia, 2021), permite que a
populacdo australiana possua estabilidade financeira e liquidez suficiente para lhe permita
consumir produtos importados, que geralmente estdo sujeitos a um custo superior devido aos

custos de transporte e taxas de importagao.

7.4.1 Analise SWOT da Australia
De forma a tornar a leitura mais pratica, apresentam-se apenas os trés principais atributos de

cada categoria.

Forgas:
e Economia forte com um rendimento per capita elevado. (Britannica, 2021)

e Estabilidade e dominio regional permitem que a Australia tenha uma posicao influente sobre

0s paises vizinhos. (Britannica, 2021)

e Economia diversificada que lhe permite resistir a quebras isoladas nas suas industrias.

(Britannica, 2021)

Fraquezas:

e Apresenta uma distancia geografica significativa em relacdo a Portugal, tornando o custo de
transporte de mercadorias elevado para pedidos pequenos, sendo que este custo aliado as taxas

de importacdo podera superar custo dos produtos. (Britannica, 2021)

e Grande dispersdo geografica amplia os custos dos produtos no transporte para fora dos

grandes centros habitacionais. (Britannica, 2021)

* Fraco conhecimento em relacdo a cortiga e as suas caracteristicas, o que podera exigir uma

curva de aprendizagem elevada. (Britannica, 2021)

Oportunidades:
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e Condigdes salariais e crescimento constante da economia promovem taxas de consumo

elevadas por parte dos habitantes locais. (CIA, 2021)

* Presenca reduzida de concorrentes diretos que permitem que a empresa tenha acesso um

leque consideravel de potenciais clientes. Fonte: Portugaliacork

¢ Adiversidade de produtos da Portugaliacork permite-lhe que possa abordar simultaneamente

clientes nos sectores de engarrafamento, construcdo e bens de consumo. Fonte: Portugaliacork

Ameacas:
e Concorréncia elevada por parte dos paises asiaticos. (Britannica, 2021)

¢ Fraco conhecimento sobre a corti¢a leva a que possa ser facilmente trocada por um produto

substituto. Fonte: Portugaliacork

e O ddlar australiano tem perdido valor face ao euro, aumentando o custo dos produtos

importados. (CIA, 2021)

7.5 Comparacgao de indicadores entre os 4 mercados alvo:

7.5.1 Indicadores econémicos de 2019

2019 EUA México Italia Australia
Populagdo 328,3 127,6 59,7 25,3
(em milhdes de (World (World (World (World
pessoas) Bank, 2020) Bank, 2020) Bank, 2020) Bank, 2020)
GDP 21.433 1.269 2.005 1.397
(centenas de (World (World (World (World
milhdes de $) Bank, 2020) Bank, 2020) Bank, 2020) Bank, 2020)
Taxa de 2,161% -0,055% 0,287% 2,161%
crescimento do (World (World (World (World
GDP (%) Bank, 2020) Bank, 2020) Bank, 2020) Bank, 2020)
GDP per 65279,53 20447,89 44850,93 52203,13
capita, PPC ($) (World (World (World (World
Bank, 2020) Bank, 2020) Bank, 2020) Bank, 2020)

Tabela 4 - Indicadores econémicos (fontes variadas)
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Acima é possivel observar uma tabela com alguns indicadores gerais dos paises selecionados e

como estes podem influenciar a internacionaliza¢do da Portugaliacork:

e EUA: sdo o pais dominante em todos os quadrantes. Ao possuirem a maior economia
mundial, sdo claramente um alvo preferencial, juntando-se ainda o facto de terem a
terceira maior populacdo a nivel mundial e o maior GDP per capita PPC dos paises
representados, tornando este pais perfeito para uma empresa que queria exportar, visto
apresentar uma economia altamente desenvolvida, robusta e que dispée de uma taxa de
crescimento interessando, além dos seus consumidores terem um rendimento médio
elevado.

e [tdlia: este pais apresenta uma popula¢do aprecidvel e com um GDP per capita PPC elevado.
O facto de ter poucas barreiras a internacionaliza¢do torna-o bastante interessante, mesmo
guando se tém em conta a baixa taxa de crescimento do seu GDP.

e México: apresenta os indicadores econdmicos mais baixos em compara¢do aos outros
paises, inclusive apresenta uma taxa de crescimento do GDP negativo, no entanto a sua
grande populagdo garante a existéncia de um segmento segmentos da sua populagdo
capazes de consumir os produtos da Portugaliacork, embora se recomenda uma
especializacdo na comunica¢do dentro deste mercado.

e Australia: este pais apresenta o 22 maior GDP per capita PPC dos paises estudados assim
como uma taxa de crescimento do GDP interessante, embora tenha uma economia e a
dimensdao populacional mais pequena entre os paises estudados. Os indicadores
econdmicos demonstram que a populacdo local conseguird comprar os produtos da
Portugaliacork a um preco mais alto, mesmo com a existéncia de barreiras a
internacionalizagdo maiores, especialmente devido as distancias geograficas e os custos de

importagao.
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7.5.2 indice de confiang¢a dos consumidores (2019)

2019
Janeiro
Fevereiro
Margo
Abril
Maio
Junho
Julho
Agosto
Setembro
Outubro
Novembro
Dezembro

Meédia Anual

EUA
101,04
101,1
101,34
101,52
101,62
101,52
101,26
100,92
100,92
101,15
101,45
101,71
101,30

México
105,14
106,04
105,9
105,08
104,15
103,49
103,3
103,56
103,91
103,86
103,75
103,66
104,32

indice de confianca dos consumidores

Italia
101,36
101,1
100,87
100,79
100,82
100,8
100,79
100,59
100,37
100,24
100,21
100,35
100,69

Australia
100,06
100,03

99,94
99,92
99,9
99,84
99,72
99,66
99,52
99,37
99,35
99,29
99,72

Na tabela acima estdo presentes os valores de indice de confianga dos consumidores dos paises

estudados. Este indicador estuda qual é o sentimento dos consumidores face a situacdo econdmica

futura e perceciona o futuro do consumo, da poupanca das familias e do desemprego, sendo que

valores acima de 100 significam que os consumidores estdo confiantes e abaixo de 100 que ha

desconfianga por parte dos mesmos.

Em relacdo aos paises estudados, o México é o pais com maior indice de confianga, seguido dos

EUA, da Itdlia e por fim da Austradlia, que é o Unico pais com um valor médio abaixo de 100.

Comparando os valores entre janeiro e dezembro, podemos assinalar que os EUA sdo o Unico pais

em crescimento, estando este indice em quebra nos restantes paises. Estas oscilacGes podem

ocorrer por diversos fatores, mas sdo capazes de ajudar a entender se os consumidores

demonstram uma tendéncia a contrair ou a aumentar o seu consumo.
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7.5.3 indice de confian¢a empresarial (2019)

indice de confianca empresarial

2019 EUA México Italia Australia
Janeiro 100,55 100,64 100,64 101,45
Fevereiro 100,38 101 100,5 101,42
Marco 100,24 101,17 100,4 101.56
Abril 100 101,12 100,37 101,73
Maio 99,78 100,86 100,38 101,71
Junho 99,59 100,34 100,34 101,36
Julho 99,36 99,84 100,28 100,91
Agosto 99,06 99,64 100,22 100,66
Setembro 98,84 99,56 100,17 100,85
Outubro 98,77 99,44 100,17 101,21
Novembro 98,8 99,29 100,21 101,33
Dezembro 98,91 99,02 100,25 100,9
Média 99,52 100,16 100,33 101,23

Anual

Tal como o indice de confianga do consumidor, o indice de confianca empresarial apresenta-se
com um valor de referéncia de 100, sendo que acima desse valor se considera que ha um aumento
da confianga das empresas e que abaixo do mesmo existe pessimismo em relacdo a desempenhos
futuros. Este indice considera dados sobre a producdo, volume de encomendas e reservas dos
sectores industrias, ajudando a entender se a atividade econdmica esta em crescimento ou em

quebra.

Nesta tabela, todos os paises comegam com valores positivos, vendo a sua confianca degradar-
se ao longo do ano, com os EUA e o México a terminarem 2019 abaixo dos 100 pontos. Apesar da
média anual ser positiva em 3 dos 4 paises, o facto de estarem todos em quebra face ao inicio do
ano demonstra que as empresas reduziram a sua confianga no mercado e que o mesmo podera

estar a dar sinais de uma quebra a curto prazo.

Convém ainda realgar o facto de os consumidores estarem em contraciclo comparativamente

as empresas, sendo que estdo confiantes em todos os paises exceto a Austrdlia, no entanto as
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empresas australianas demonstram uma confianca maior no mercado face aos outros 3 paises. Isto

pode dar-se pelo facto de haver um atraso temporal entre o comportamento das empresas e dos

seus consumidores.

7.6 Valor de cada mercado para a Portugaliacork

De seguida apresentamos uma tabela indicativa do potencial de cada mercado em relagdo aos

varios segmentos de produtos que a Portugaliacork vende, assim como as barreiras mais relevantes

de cada mercado. Esta categorizacao foi feita com base na experiéncia e conhecimento adquirido

pela empresa e a anadlise que a mesma desenvolveu no relacionamento com os seus clientes. De

forma a segmentar melhor o mercado dos EUA, dividiu-se este pais nas quatro grandes regides

supracitadas com o objetivo de se obter uma imagem mais fiel de cada regido, devido a grande

diferenciagao a que se assiste nesse pais.

Para classificagdo destes mercados, desenvolveu-se a uma escala Likert (1932) de 5 pontos,

capaz de distinguir o interesse do mercado em cada tipo de produto. A escala foi definida da

seguinte forma:

Sem Interessante
Pouco Interessante
Interesse Moderado

Bastante Interessante

LA e

Muito Interessante

Pais / Produtos de Produtos Produtos
Regido engarrafamento de de consumo
construcao
EUA - 2 3 3

Nordeste

EUA - Sul 2 4 4

Principais barreiras

e Padrdes industriais
diferentes

e Tempos de
expedicdo longos

e Padrdesindustriais

diferentes
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EUA -

Centro-

Oeste

EUA -

Oeste

México

Italia

Australia

Tempos de
expedicdo longos
Padrdes industriais
diferentes
Tempos de
expedicdo longos
Padrdes industriais
diferentes
Tempos de
expedicdo longos
Custos logisticos
elevados

Custos logisticos
elevados
Diferengas
cambiais
Barreiras
alfandegarias
Tempos de
expedicdo longos
Gestdo das
expectativas  do
cliente

Guerra de precos
entre
fornecedores
Custos logisticos
elevados
Diferencas
cambiais
Tempos de

expedicdo longos
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Relativamente aos EUA, a zona mais interessante para exportar os produtos de engarrafamento
é a zona Oeste, visto esta zona representar cerca de 90% da producao vinicola do pais. As outras
zonas poderdo ter algum interesse especialmente em locais com producdo de bebidas brancas
como o Whisky. Para o sector da construcdao hd mais interesse na zona Sul e Oeste por serem as
zonas que estdo em expansdo, no entanto as outras duas zonas também geram algum interesse.
Por fim os produtos de consumo sdo preferidos na zona Sul e Oeste, por serem zonas que melhor
se identificam com o estilo de produtos que a empresa fabrica, aliadas a um crescimento da procura
de produtos de origem natural por parte dos consumidores, em contrapartida ao Centro-Oeste que

€ a zona onde houve menos interesse demonstrado.

No que diz respeito ao México, este um pais destaca-se pelo seu consumo de rolhas e capsulas
de alta qualidade, muito procuradas pelas empresas de bebidas brancas como a tequila e o mezcal.
Os produtos de construgao tém apenas um interesse médio pelo facto de existirem algumas
alternativas mais competitivas em termos de preco, ja os produtos de consumo tém apenas um
interesse reduzido em virtude dos custos altos com que os mesmos chegam aos consumidores
locais, no entanto existe um nicho de mercado para os mesmos nos principais centros populacionais

e turisticos.

A Italia é um pais que apresenta bastante potencial para os produtos de engarrafamento e,
segundo a empresa, este mercado que é o maior produtor de vinho a nivel mundial sé nao é
avaliado com nota 5 devido a intensa concorréncia que leva a que varios potenciais clientes tentem
criar uma guerra de pregos entre os seus fornecedores. Ja os produtos de construgao tém tido
pouco interesse em virtude deste mercado procurar solugbes mais tradicionais, contudo os
produtos de consumo geram bastante interesse neste mercado, no entanto o excesso de oferta

existente impede que a nota seja mais alta.

Em relacdo a Australia, a mesma é um dos maiores produtores de vinho mundial, mas os custos
de expedicdo sdo altos reduzindo o potencial do mercado para um valor de interesse médio, a
mesma razao para o segmento de produtos de construcdo seja avaliada igualmente um 3. Os
produtos de consumo sdo igualmente caros para transportar, mas em virtude uma maior procura
por produtos amigos do ambiente e do rendimento médio dos consumidores ser alto, este mercado

torna-se bastante interessante para a empresa.

No que concerne as barreiras de cada mercado, os exemplos presentes na tabela sdo as que a
empresa sentiu de forma mais pertinente durante os seus momentos de exporta¢do, podendo ser
distintas para empresas de outras dimensdes ou de sectores diferentes. A empresa acredita que

estas barreiras tenderdo a sofrer alteracGes ao longo da sua atividade, podendo haver uma reducdo
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ou aumento das mesmas em virtude das altera¢des de custos logisticos, mudancas alfandegarias

ou politicas comerciais dos paises envolvidos com Portugal.

8 Entrevista

Com o objetivo de se obter uma imagem mais pratica e proxima da realidade empresarial,
realizou-se uma entrevista semiestruturada com o CEO da Portugaliacork, o Dr. Ramiro Baptista,
em virtude dos gestores de topo fornecerem informagao chave sobre a atividade das suas empresas
(Welch, Marschan-Piekkari, Penttinen, & Tahvanainen, 2002), em grande parte das pesquisas sobre
negdcios internacionais. Desta forma, o CEO da Portugaliacork foi entdo a pessoa ideal para esta
entrevista pelo facto de estar ligado a empresa desde a sua génese e pelo facto de ele absorver
todo o conhecimento transversal existente na empresa, tornando-o num entrevistado capaz de nos
dar uma imagem mais fidedigna da empresa desde a sua criagdo. Esta entrevista foi efetuada no
dia 2 de junho de 2021, tendo havido um contacto posterior a 23 de junho de 2021 para clarificagdo

e complemento da informacgdo fornecida.

8.1 Principais ideias
Abaixo foi feito um pequeno resumo da entrevista e quais foram as principais ideias que a

mesma transmitiu de forma informal, seguido de pequenos excertos da mesma:

Como surgiu o primeiro processo de internacionalizacdo da empresa?

Este processo iniciou-se logo no primeiro ano de atividade da empresa, através de um processo
de exportacdo direta dos seus produtos, com o apoio do conhecimento do seu cliente e do seu

parceiro logistico.

“(...) através de um processo de exportacdo direta para o Canada, ainda no primeiro ano de

atividade”.
”(...) a empresa teve que ter em atengdo, entre outros, aos padrées técnicos”.

“(...) aregulamentacdo alfandegaria, aos procedimentos legais para a expedicdo, entre outros”.
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Que consequéncias se verificaram na estrutura da empresa com os diversos processos de

internacionalizacdo?

A empresa desenvolveu o conhecimento presente na sua estrutura, através da criacdo de
manuais e materiais de apoio, de forma a pode responder da melhor forma a processos de

internacionalizagdo mais complexos.

“A Portugaliacork estudou o conhecimento obtido (..) melhoria da comunicagdo (...) os

materiais de apoio (...) descomplicando o processo de transporte”.

“(...) desenvolvendo processos de internacionalizagdo mais complexos em varios paises”.

Os processos de internacionalizagdo atuais estdo concentrados no conhecimento dos

funciondrios da Portugaliacork ou na sua estrutura?

O conhecimento obtido pela empresa estava inicialmente concentrado na sua equipa de
gestdo, tendo mais tarde sido difundido pela estrutura, o que lhe permite manter este
conhecimento mesmo com mudangas pontuais nos seus recursos humanos, sendo revistos

anualmente.

“(...) todo o seu conhecimento estava centrado na sua equipa de gestao (...)".

”(...) criamos guias internos que auxiliam os nossos funciondrios nos processos de

internacionalizagao (...)".

“Todos estes passos sdo revistos anualmente (...)".
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Como é que a empresa se organiza internamente face aos diferentes processos de
internacionalizacdo em que esta envolvido e as diferentes barreiras que surgem em cada

mercado?

A andlise e comunicacdo constante da empresa com os seus stakeholders internos e externos
permitiu que a mesma fosse capaz de reduzir o impacto sentido pelas varias barreiras dos mercados

externos.

“(...) tendo investido bastante tempo e recursos humanos no desenvolvimento destes novos

processos de venda (...) menos dificuldades nos processos de exportagéo (...)".

“(...) é possivel reduzir o impacto [barreiras], mantendo um didlogo informado com os nossos

clientes e com os nossos parceiros de transporte”.

A dependéncia quase total da empresa na internacionalizagdo pode ser vista como uma

inevitabilidade no seu planeamento a longo prazo?

A internacionalizagdo é considerada essencial para o seu desenvolvimento, permitindo que o
seu planeamento possa ser mais ambicioso, mais rapido e capaz de sobreviver as turbuléncias

vividas no mercado interno.

“A Portugaliacork foi criada com o propdsito de crescimento e expansao e, nesse aspeto, o

mercado nacional é demasiado pequeno (...)".

”Se ndo tivéssemos feito a aposta no mercado internacional da forma que fizemos, teriamos

tido bastantes dificuldades em sobreviver (...)".

O reinvestimento dos lucros no crescimento da empresa pode ser considerado uma

necessidade ou uma oportunidade?

O reinvestimento dos lucros surge como uma necessidade na manutencdo da atividade da
empresa, como na construcdo de novas instalacdes, melhores sistemas produtivos ou captacdo de
recursos humanos de melhor qualidade; é também uma oportunidade porque permite que a

empresa se possa expandir para novos segmentos de produtos e novos mercados externos.
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“(...) deve ser visto como ambos (...)"

“(...) € necessario para que a empresa se mantenha competitiva a médio prazo, para que possa
melhorar as suas instalagdes e sistemas produtivos, para adquirir recursos humanos mais capazes

e experientes (...)".

“(...) mas também na criagdo de novos produtos que lhe permitam a obtenc¢do de novos clientes,

o aumento do leque de produtos disponiveis, diversificagdo geografica (...)”

Como é que a empresa responde as dificuldades que vao surgindo na sua atividade?

A forma encontrada pela empresa para enfrentar as suas dificuldades foi através do
crescimento da sua atividade e da sua adaptac¢do constante a novos contextos de negdcio. Foi esta
a forma que a empresa considerou ser a mais acertada na reduc¢do da sua exposi¢do a altera¢des

em termos de fornecedores, clientes e outros problemas transnacionais.

“(...) € necessario que a empresa va aumentando a sua dimensdo ao mesmo ritmo que tenta

reduzir a sua dependéncia face aos seus clientes ou fornecedores. “

“Periodos de ajustamento sdo sempre importantes no planeamento de uma empresa (...)
minimizar os riscos que a sua atividade podera sofrer, seja pela dispersao geografica (...) procura

constante de alternativas em termos de fornecedores e produtos”

Em virtude de a entrevista ter sido realizada de forma semiestruturada, foi possivel obter
alguma informacdo nova de forma informal, por parte do CEO da empresa, com o objetivo de

atestar e comparar as estratégias tomadas com os dados formais que tinham sido fornecidos.

Ao longo da entrevista é possivel confirmar os dados anteriormente estudados e entender que
apesar de formalmente a Portugaliacork ter adotado elementos do Modelo de Uppsala, é
igualmente possivel reconhecer a presenca de elementos de outros modelos, em especial dos
modelos de Networks e Born Globals. Esta informacgdo informal permitiu assim a criacdo de uma
imagem estratégica nitida e verdadeira, assim como se tornou claro que apesar da estratégia da

empresa ter na sua génese o Modelo de Uppsala, ao longo da sua atividade esta foi mudando e
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adaptando-se, incorporando elementos presentes noutros modelos, criando uma estratégia mista

que pudesse ser adaptada a sua realidade e dimensao.

9 Conclusoes e sugestoes para investigacoes futuras

Até um passado recente era comum encontrar nas empresas a ideia que a maximizacdo dos
lucros deveria ser o ponto central da sua atividade, contudo hoje em dia entende-se que a
constituicdo de bases estaveis é na verdade essencial para a longevidade das empresas nos seus
mercados, em conjunto com o planeamento da sua atividade e a comunicagao constante com os
seus parceiros. Ao longo deste estudo apresentaram-se varios conceitos que ajudam a descrever o
momento de internacionalizagdao através de diferentes modelos de internacionalizagdo, de
métodos de entrada e das suas barreiras, além da uma analise da Portugaliacork relativamente a
guatro mercados alvo. Quando as empresas decidem realizar um processo de internacionalizac¢do,
a primeira agao que devem tomar é estudar qual o modo de entrada que seja capaz de satisfazer
0s seus objetivos e, sempre que possivel, de ser replicado no futuro. Com base na informacdo
presente neste estudo, o processo de internacionalizagdo geralmente inicia-se com um processo
de exportacdo, o que permite que a empresa possa obter informacdo de forma gradual sobre os
procedimentos, regulamentos e necessidades que advém da venda para os mercados exteriores.
Isto leva a que as empresas entrem de forma gradual, adquirindo conhecimento do mercado antes
de se comprometerem com outros modos de entrada mais intensivos, seja em termos de recursos
humanos ou financeiros. Com o decorrer da sua atividade e em virtude do seu caracter
tendencialmente progressivo, as empresas internacionalizadas acabam por evoluir para outras
formas de internacionalizacdo além dos simples processos de exportacao, seja através de parcerias
e/ou investimento direto estrangeiro. A Portugaliacork demonstrou estar vocacionada para a
internacionaliza¢do desde a sua criagdo, procurando ativamente encontrar oportunidades no seu
sector, promovendo uma relagdo com os seus parceiros e, com base na informacdo recebida,
desenvolver processos capazes de responder de forma mais rdpida que a sua concorréncia as

necessidades dos mercados onde se encontra presente.

Ao longo deste trabalho foi igualmente possivel de constatar que a internacionalizacdo é uma
tendéncia cada vez mais demarcada na atividade das empresas, promovendo uma nova dinamica
entre as empresas e os mercados. Pela importancia que o sector da cortica apresenta em Portugal,
0 mesmo é também alvo de uma concorréncia interna muito elevada, ndo permitindo que as

empresas nacionais possam crescer e desenvolver-se de forma rdpida e simples sem explorarem a
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sua internacionalizacdo. Dessa forma, as PME’s devem analisar quais os pontos principais que as
caracterizam e aqueles que definem os seus mercados alvo no exterior, de forma a adotarem um
ou mais tipos de entrada, assim como da identificacdo das respetivas barreiras. Esta acdo deve ser
desenvolvida com um pensamento a médio-longo prazo, o que significa construir um bom
relacionamento com os clientes, investir em uma equipa de gestao qualificada e identificada com a
empresa, com 0 seu sector e os mercados externos, através de um alinhamento das suas

expectativas e qualificacdes com o projeto de internacionalizacdo da empresa.

No caso de estudo apresentado nesta disserta¢do, a Portugaliacork foge um pouco as
caracteristicas que identificam as empresas deste sector pelo facto de adotar uma visdo
internacional desde a sua génese, com foco em movimenta¢des calculadas para promover o
crescimento da sua presenca internacional a medida que a mesma desenvolvia a sua atividade. A
empresa estudou as suas competéncias-chave e definiu uma estratégia inicial que misturou
elementos do modelo de Uppsala, modelo Networks e do modelo Born Globals, visando criar uma
estratégia mista que lhe permitisse crescer de forma sustentada, quer em termos de vendas, quer
em termos de infraestrutura. Este foco na internacionalizacdo foi a grande forca motriz no
desenvolvimento de uma atividade que atualmente esta presente em 70 paises, oferecendo
centenas de produtos diferentes aos seus clientes, tendo observado um crescimento consistente
da sua faturacdo na ultima década, mesmo face a adversidades como o aumento dos custos da
matéria prima em virtude dos incéndios de 2017, o surgimento de barreiras alfandegarias por
consequéncia do BREXIT ou o aparecimento da pandemia COVID 19 que afetou o comércio mundial.
Destacou-se entdo, entre as vdrias motivacGes para a internacionalizacdo, a necessidade de
diversificar a sua rede de clientes, criar uma base de gestao capaz de responder as diferencas entre
mercados e as suas barreiras, reinvestir o rendimento obtido na expansdo da atividade da empresa
e dos produtos que oferece, melhorando dessa forma a sua qualidade, notoriedade e, por
consequéncia, o volume de negdcios. Com base na entrevista efetuada denotou-se que a empresa
automatizou o funcionamento do seu dia-a-dia, permitindo que os seus responsaveis possam
dedicar mais tempo na otimizacdo estratégica da empresa a médio-longo prazo, podendo dessa
forma estudar quais os melhores processos que permitam gque possa continuar a crescer, ao mesmo

tempo que tenta reduzir quaisquer complicaces que surjam no decorrer da sua atividade.

Este estudo apresenta algumas limitacGes sendo necessdrio destacar em primeiro lugar o
enfoque do estudo numa Unica empresa, pois compreende apenas o cenario de uma empresa
portuguesa na area da cortica e a sua experiéncia de internacionalizagdo. Seria interessante

comparar os resultados desta empresa com os obtidos por outras empresas do sector no mesmo
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periodo de atividade e analisar qual é a importancia da concorréncia na procura dos melhores
modos de entrada em mercados externos e qual é o nivel de esforco despendido para obterem
sucesso. Em segundo lugar, trata-se de uma analise exploratéria com base na visdo desenvolvida
por um CEO que ja detinha experiéncia internacional e que acreditava que a internacionalizacdo da
empresa seria o método principal para o seu desenvolvimento, tentando também entender qual é
oimpacto que a equipa de gestdo e o seu conhecimento tem no sucesso ou insucesso dos processos
de internacionalizacdo das empresas. Num terceiro ponto poder-se-a ainda analisar quais foram os
passos dados pelas empresas até 2019 e num momento pds COVID 19, entender de que forma é
que as estratégias das empresas se ajustarem para que as mesmas se consigam manter capazes de

responder as novas exigéncias e necessidades dos mercados e dos clientes.
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Anexo | — Entrevista ao Dr. Ramiro Baptista, CEO da

Portugaliacork S.A.

Como surgiu o primeiro processo de internacionalizagao da empresa?

O primeiro processo de internacionalizacdo da empresa deu-se através de um processo de
exportagdo direta para o Canadd, ainda no primeiro ano de atividade, tendo este processo
promovido o desenvolvimento de vdrios conhecimentos que acabaram por se tornar Uteis para
exportagdes seguintes. Neste processo a empresa teve que ter em atengdo, entre outros, aos
padrdes técnicos dos produtos entre Portugal e o Canada, a regulamentacao alfandegaria, aos
procedimentos legais para a expedi¢do, entre outros. Este conhecimento desenvolveu-se
internamente através dos nossos sdcios fundadores e a nivel externo apoiou-se no conhecimento
dos nossos clientes e dos nossos parceiros de transporte. Esta troca de informacgbes e
conhecimento com a nossa rede de contactos revelou-se importante ao longo da nossa existéncia,
permitindo-nos antecipar e preparar as exportagdes de forma a que as mesmas possam ser
transportadas, desalfandegadas e entregues com o menor desconforto possivel para os nossos

clientes.

Que consequéncias se verificaram na estrutura da empresa com os diversos processos de

internacionaliza¢ao?

Apds as primeiras tentativas bem-sucedidas de exportacdo, a Portugaliacork estudou o
conhecimento obtido nestes processos e redefiniu quais os passos a dar no futuro, o que nos
permitiu reduzir as incertezas e aumentar a probabilidade de sucesso através da melhoria da
comunicagdo com os nossos clientes, aperfeicoando os materiais de apoio como catalogos e fichas
técnicas, descomplicando o processo de transporte para clientes com pouca experiéncia, entre
outros, refinando-o constantemente com base no feedback dos clientes e dos seus mercados. A
medida que crescemos, a Portugaliacork foi desenvolvendo processos de internacionalizacdo mais
complexos em vdrios paises através da criacdo de contratos de distribuicdo com representantes
locais, tendo inclusive aberto a sua filial “Portugaliacork North America” nos Estados Unidos da
Ameérica, através de um processo de sole venture, que demonstra a aposta mais demarcada da

empresa neste mercado.



Os processos de internacionalizagdo atuais estdo concentrados no conhecimento dos

funcionarios da Portugaliacork ou na sua estrutura?

Quando a empresa surgiu, todo o seu conhecimento estava centrado na sua equipa de gestao
como consequéncia da sua pequena dimensao, no entanto com o desenrolar da expansdo da sua
atividade, sentimos necessidade em contratar novos recursos humanos que nos permitissem
acelerar a obtencdo da informacdo e que promovessem mais e melhores processos de

internacionalizacao.

Assim que consideramos que detinhamos um amplo conhecimento passivel de ser transmitido
de forma clara e concisa, criamos guias internos que auxiliam os nossos funciondrios nos processos
de internacionalizagao, sendo que este guia explica a forma de comunicagdo com clientes novos e
antigos por parte dos nossos funcionarios, como devem promover o processo de venda, quais sdo
os métodos que poderdo ajudar os clientes inexperientes no processo de exportacdo/importacio,
guais as regras para um desalfandegamento mais simples para paises fora da Unido Europeia, entre
outros. Todos estes passos sdao revistos anualmente, com base nas mudangas observadas entre
mercados e nas regras de exportagdo dos mesmos, como aconteceu recentemente com o Reino

Unido e o BREXIT.

Como é que a empresa se organiza internamente face aos diferentes processos de
internacionalizagdo em que esta envolvido e as diferentes barreiras que surgem em cada

mercado?

Desde o inicio do seu processo de internacionalizacdo que a empresa sentiu necessidade de
gerir todos os processos de uma forma muito préxima, tendo investido bastante tempo e recursos
humanos no desenvolvimento destes novos processos de venda, mas a medida que iamos tendo
mais vendas e fomos ganhando mais conhecimento, decidimos criar e aperfeicoar internamente
este sistema. Com o desenrolar da atividade fomos sentindo cada vez menos dificuldades nos
processos de exportacdo ao ponto de, como indicado anteriormente, termos sido capazes de criar
um guia que os nossos funciondrios pudessem seguir, acelerando a sua aprendizagem e reduzindo

0 espago para erros.

Em relagdo as barreiras, as mesmas também exigiram uma curva de aprendizagem da nossa
parte, tendo a empresa sentido mais dificuldade nas primeiras exportacGes para paises fora da
Unido Europeia e com regras alfandegarias mais restritas, como é comum encontrar em paises

economicamente menos desenvolvidos. Apesar destas mudancas, é possivel reduzir o impacto das



mesmas, mantendo um didlogo informado com os nossos clientes e com os nossos parceiros de
transporte, que nos ajudam com as questdes alfandegdrias, como acontece desde janeiro de 2021
com a mudanca das regras de exportacdo para o Reino Unido em virtude do BREXIT, ou mudancas
ocasionais em certos paises como a necessidade de acompanhar as cargas com EUR1 e ATR1
(certificados de origem de mercadorias para grupos diferentes de paises) de forma a que sejam

reduzidos ou isentados os direitos aduaneiros dos produtos exportados.

A dependéncia quase total da empresa na internacionalizagao pode ser vista como uma

inevitabilidade no seu planeamento a longo prazo?

A Portugaliacork foi criada com o propdsito de crescimento e expansao e, nesse aspeto, o
mercado nacional é demasiado pequeno e concorrido para satisfazer as nossas pretensdes. E gracas
a exportacdo dos nossos produtos que fomos capazes de nos diferenciar de outras empresas e
crescer para a dimensdo atual que temos, com a inaugurag¢do da nova unidade produtiva no final
de 2021, crescendo anualmente o nimero dos nossos funcionarios e a lista de paises onde os
nossos produtos sdao vendidos. Se ndo tivéssemos feito a aposta no mercado internacional da forma
que fizemos, teriamos tido bastantes dificuldades em sobreviver a quebra que houve no mercado
nacional durante os anos da crise do subprime e da pandemia que vivemos atualmente, muito
menos teriamos crescido tanto em tdo pouco tempo com base apenas no reinvestimento dos lucros

obtidos da nossa atividade no mercado nacional.

O reinvestimento dos lucros no crescimento da empresa pode ser considerado uma

necessidade ou uma oportunidade?

O reinvestimento deve ser visto como ambos. Por um lado, o reinvestimento é necessario para
gue a empresa se mantenha competitiva a médio prazo, para que possa melhorar as suas
instalacGes e sistemas produtivos, para adquirir recursos humanos mais capazes e experientes, que
permitem que a empresa fique menos dependente de fornecedores ou oscilagdes repentinas nos
custos das matérias primas, entre outros. Por outro lado, é uma oportunidade porque ao reinvestir
os lucros da sua atividade, a empresa pode investir ndo apenas numa perspetiva de manutencdo
da sua atividade, mas também na criacdo de novos produtos que lhe permitam a obtencdo de novos
clientes, o aumento do leque de produtos disponiveis, diversificacdo geografica da sua
internacionalizagdo, além de tornar a empresa menos suscetivel a contratempos na sua atividade,

como os que vivenciamos nos dias de hoje.



Como é que a empresa responde as dificuldades que vao surgindo na sua atividade?

N3do hd uma resposta definitiva e completa que se possa dar, apenas que é necessario que a
empresa va aumentando a sua dimensdo ao mesmo ritmo que tenta reduzir a sua dependéncia face
aos seus clientes ou fornecedores. Quando Portugal foi fortemente afetado pelos incéndios em
2017, varios produtores de cortica foram afetados. Se, por exemplo, a nossa empresa estivesse
dependente de um unico fornecedor de cortica, poderiamos ter sofrido consequéncias diretas
destes incéndios ao ficarmos sem acesso a cortica virgem ou a termos que recorrer a outros
fornecedores sem grande controlo do preco e/ou qualidade em virtude da necessidade e da

escassez que se gerou nos meses seguintes.

Outro exemplo é o que estad a ser vivido em 2021 por muitas empresas que se exportavam
maioritariamente para o Reino Unido e que tem sofrido bastante com o BREXIT. Os produtos destas
empresas estdo agora sujeitos a custos de transporte mais elevados, uma legislagdo mais apertada
e até a custos extra pela necessidade de agora terem de apresentar documentos fitossanitarios e
certificados de origem, algo que ndo era necessdrio antes do BREXIT, mas que agora se tornaram
obrigatdérios e acabam por se refletir nos custos dos produtos importados pelas empresas
britanicas, inviabilizando a compra de pequenas quantidades por parte de clientes de menor
dimensao, tendo como consequéncia a redugdo dos clientes disponiveis e subsequente quebra de

exportagdes neste mercado.

Periodos de ajustamento sdo sempre importantes no planeamento de uma empresa, mas isso
nem sempre é possivel, logo a mentalidade da Portugaliacork é de procurar sempre minimizar os
riscos que a sua atividade podera sofrer, seja pela dispersao geografica da sua atividade que é algo
gue demora varios anos a construir, seja na procura constante de alternativas em termos de

fornecedores e produtos, algo que também exige um longo periodo de testes e desenvolvimento.



